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Vloga internega komuniciranja pri delovni uspešnosti in motiviranosti zaposlenih: primer 
podjetja X 
Organizacije vse več pozornosti namenjajo tematikam motiviranja ter delovni uspešnosti 
zaposlenih. Na motiviranje in delovno uspešnost zaposlenih vpliva veliko dejavnikov, v 
magistrskem delu preučujemo ali ima interno komuniciranje  vlogo pri večji delovni uspešnosti in 
motiviranosti zaposlenih. Komuniciranje v podjetju x, v teoretičnem delu preučujemo skozi 
celosten  vidik, kar pomeni, da se navezujemo na korporativno komuniciranje, organizacijsko 
komuniciranje ter interno komuniciranje. V nadaljevanju predstavimo delovno uspešnost in teorije 
motivacije s poudarkom na vsebinskih teorijah motivacije, kognitivno procesne teorije motivacije 
samo na kratko predstavimo. V empirični raziskavi opravimo pol strukturirane intervjuje v podjetju 
X. Ugotovimo, da ima interno komuniciranje pomembno vlogo pri motivaciji in delovni uspešnosti 
zaposlenih v podjetju X, vendar pa je za celosten pristop h komuniciranju potrebno še veliko napora 
s strani višjega in srednjega managementa. Z dobro vzpostavljenim internim sistemom 
komuniciranja je mogoče ohraniti kader v organizacijah in preprečiti izgubo znanja, ki je največja 
vrednota zaposlenih in organizacije. Za dobro vzpostavljen sistem internega komuniciranja je 
potrebno premišljeno izbirati tudi orodja internega komuniciranja. Ključna je torej ugotovitev, da 
interni sistem komuniciranja vpliva na večjo delovno uspešnost in motiviranost zaposlenih v 
kolikor so izbrana ustrezna orodja internega komuniciranja ter delovni procesi. 
Ključne besede: korporativno komuniciranje, organizacijsko komuniciranje, interna 
komuniciranja, delovna uspešnost, motivacija. 
 
The role of internal communication in work performance and motivation of employees: the 
example of the company X 
Organizations pay more and more attention to the motivation of employees and their work 
performance. The motivation and work performance of employees is influenced by many factors. 
In the master's thesis, we examine whether internal communication plays a role in greater work 
performance and employee motivation. Communication in the company X in the theoretical part is 
studied through a holistic aspect, which means that we relate to corporate communication, 
organizational communication and internal communication. Below we present work performance 
and motivation theories with an emphasis on substantive theories of motivation, the cognitive 
process theories of motivation are presented briefly. In the empirical research, we perform a semi-
structured interview in company X. We find out that internal communication has an important role 
to play in the motivation and work performance of employees in the company X, but for an 
integrated approach to communication, a lot of effort is needed by senior and middle management. 
With a well-established internal communication system, it is possible to preserve personnel in 
organizations and prevent the loss of knowledge, which is the highest value of employees and 
organization. For a well-established system of internal communication, tools for internal 
communication need to be carefully selected. The key finding is therefore the conclusion that the 
internal communication system affects the greater work performance and motivation of the 
employees insofar as appropriate tools of internal communication and work processes are selected. 
Key words: corporate communication, organizational communication, internal 
communication, work performance, motivation. 
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1 UVOD 
 
Interno komuniciranje je temelj organizacijske učinkovitosti, saj prispeva k pozitivnim notranjim 
odnosom med višjim in srednjim managementom ter zaposlenimi. Učinkovito interno 
komuniciranje je odločilnega pomena za uspešno organizacijo, saj vpliva na sposobnost strateških 
managerjev, da motivirajo zaposlene in s tem dosežejo zastavljene cilje (Welch, 2015), obenem pa 
mora biti interno komuniciranje vključeno v vse ravni organizacijskih aktivnosti (Yeomans in Fitz, 
2017). Komunikacijske prakse obsegajo celoten spekter komunikacijskih aktivnosti, neformalnih 
in formalnih, ki jih člani organizacije uporabljajo predvsem za širjenje informacij enemu ali več 
zaposlenim v organizaciji. Obstaja veliko študij o zadovoljstvu zaposlenih z interno komunikacijo 
in veliko organizacij danes namenja pozornost sodelovanju zaposlenih, motiviranju in ohranjanju 
delovne sile v organizacijah (Isyer in Israel, 2012). Po Kaur (2016) je v organizacijah pomembno 
zadovoljstvo, oziroma nezadovoljstvo z delom, kar je povezano s kakovostjo delovnega življenja. 
Interno komuniciranje ima pomemben pozitiven vpliv na zadovoljstvo zaposlenih ter integracijo 
znotraj organizacije (Jacobs in drugi, 2016), zato mora organizacija zaposlene motivirati, jim dati 
možnost participacije v delovnem procesu, priložnost za razvijanje, ter cilj v katerega verjamejo, 
da bi zaposleni ostali v organizaciji, delali bolje in mislili pozitivno o organizaciji, kar je za 
strateško funkcijo organizacij osrednjega pomena (Yeomans in Fitz, 2017). Boljša, oziroma slabša 
organiziranost internega komuniciranja se v organizaciji kaže predvsem skozi hierarhijo prenosa 
informacij, uporabo novih tehnologij, zastarelost orodij internega komuniciranja, uporabo 
internega in eksternega prenosa informacij v organizaciji (Cowan, 2017).  
Z vidika preučevanja internega komuniciranja pri delovni uspešnosti in motiviranosti zaposlenih v 
podjetju X smo omenili tudi korporativno in organizacijsko komuniciranje. Korporativno 
komuniciranje je za preučevanje tematike pomembno z vidika njegove celotne obravnave 
komunikacijskih praks na podlagi identitete, imidža in ugleda organizacije. Z vidika 
organizacijskega komuniciranja je pomembno, na kakšen način so sporočila posredovana iz višjega 
managementa v nižje organizacijske strukture. Tudi interno komuniciranje mora biti strateško 
usmerjeno k določenemu cilju in javnosti. Znanje zaposlenih  je največji vir organizacije, ki ga je 
potrebno pridobiti skozi motiviranje zaposlenih, njihovim zadovoljstvom ter vključevanjem v 
delovni proces, zato se mi zdi tema še posebej zanimiva za preučevanje. Skozi interno 
komuniciranje lahko organizacija pridobi veliko novega znanja, ter s tem motivira in poskrbi za 
8 
 
večjo delovno uspešnost zaposlenih. V magistrskem delu smo za lažje razumevanje internega 
komuniciranja pripravili tudi model organizacijske strukture podjetja X, ter opisali relacije 
internega komuniciranja med različnimi ravnmi v podjetju X.  
Tematika vloge internega komuniciranja pri delovni uspešnosti in motiviranosti zaposlenih je 
aktualna, saj veliko število organizacij namenja ogromno časa in finančnih sredstev za učinkovito 
interno komuniciranje, ki je ključnega pomena pri zadovoljstvu zaposlenih. Možnost, da so 
zaposleni vključeni v različne ravni internega komuniciranja pripomorejo k večji motivaciji 
zaposlenih, delovni uspešnosti ter splošni organizacijski klimi. Menim, da je interno komuniciranje 
pomemben dejavnik, ki pripomore k večji delovni uspešnosti in motiviranosti zaposlenih, tudi 
fluktuacija v organizaciji je lahko manjša, saj zaposleni s kakovostnim internim komuniciranjem 
vzpostavijo zaupanje z organizacijo. V tej smeri lahko odkrivamo mnoge možnosti raziskovanja, 
saj se med samo prepleta veliko dejavnikov, ki so medsebojno odvisni. Cilj magistrskega dela je s 
študijo primera prikazati prakso internega komuniciranja v organizaciji X pri delovni uspešnosti in 
motiviranosti zaposlenih, obenem smo se navezali še na interakcije višjega in srednjega 
managementa ter strateško funkcijo internega komuniciranja. Skozi zaključne ugotovitve smo 
podali tudi priporočila, ki se nanašajo na preučevano podjetje X, vendar je nekatere dobre prakse 
mogoče uporabiti tudi pri ostalih podjetjih, kar smo v zaključnih ugotovitvah tudi poudarili. 
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2 METODOLOŠKI OKVIR 
 
Dejavniki, ki vplivajo na delovno uspešnost in motiviranost zaposlenih v organizacijah so lahko 
analizirani skozi različne raziskovalne pristope. V magistrskem delu smo preučevano tematiko 
vloge internega komuniciranja pri delovni uspešnosti in motiviranosti zaposlenih preučevali bolj 
neposredno, zato smo v študijo vključili zaposlene v višjem in srednjem managementu, ki imajo 
največjo vlogo pri kakovostno vzpostavljenem internem komuniciranju.  Osrednji cilj magistrskega 
dela je ugotoviti ali ima interno komuniciranje vlogo pri večji delovni uspešnosti in motiviranosti 
zaposlenih. Morda je tudi to (pomemben) dejavnik za zaposlene, da ostanejo bolj motivirani, 
stremijo k organizacijskim ciljem, se poistovetijo z vizijo podjetja, ponotranjijo prejeta sporočila, 
ter prepoznajo svojo vlogo v organizaciji, kar je za organizacijo s strateškega vidika izjemno 
pomembno. Za namene lažje sledljivosti skozi magistrsko delo smo opredelili izhodiščno 
raziskovalno vprašanje, ki je vodilo skozi celotno magistrsko delo.  
»Kakšno vlogo ima slabše/boljše organizirano interno komuniciranje pri delovni uspešnosti in 
motiviranosti zaposlenih?« 
Tematiko vloge internega komuniciranja pri delovni uspešnosti in motiviranosti zaposlenih 
preučujemo na ravni podjetja X. V nadaljevanju smo zastavili raziskovalna vprašanja, ki se 
nanašajo na vlogo internega komuniciranja pri delovni uspešnosti zaposlenih, motiviranosti 
zaposlenih, interakciji srednjega in višjega managementa ter strateški funkciji internega 
komuniciranja. 
Prvo raziskovalno vprašanje se nanaša na vlogo internega komuniciranja pri delovni uspešnosti. 
Zanimalo nas je predvsem, v kolikšni meri zaposleni v podjetju X dojemajo interno komuniciranje 
in orodja internega komuniciranja kot dejavnik pri večji delovni uspešnosti.  
»Kakšna je vloga internega komuniciranja pri delovni uspešnosti? « 
Naslednje raziskovalno vprašanje se nanaša na vpliv internega komuniciranja pri motivaciji 
zaposlenih. V kolikor zaposleni s strani višjega in srednjega managementa prejemajo samo 
zadolžitve brez vrednosti sporočil, ne bodo tako motivirani, kot če vidijo v sporočilih v svojem 
delu cilj za skupno dobro podjetja X. 
»Kako vpliva organiziranost internega komuniciranja na motiviranost zaposlenih?«  
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Komuniciranje med vrhnjim in srednjim managementom je izjemno pomembno, saj vpliva na 
organizacijsko klimo v podjetju X. V kolikor je komuniciranje med vrhnjim in srednjim 
managementom učinkovito in poteka brez šumov v komunikaciji nas je zanimalo kako to vpliva 
za zaposlene v podjetju X. 
»Kako vpliva interno komuniciranje na interakcijo višjega in srednjega managementa?« 
Zadnje raziskovano vprašanje se nanaša na strateško funkcijo internega komuniciranja. Zanimalo 
nas je predvsem, na kakšen način vplivajo prejeta poročila na zaposlene v podjetju X, kako jih le 
ti razumejo, ter ali vidijo v njih globlji pomen.  
»Kakšno vlogo ima sistem internega komuniciranja pri strateški funkciji organizacije? « 
Glavni cilj magistrskega dela je s študijo primera prikazati vlogo internega komuniciranja v 
podjetju X, ter podati mnenja in priporočila za bolj učinkovito interno komuniciranje. Navezali se 
bomo tudi na možnost implikacije dobrih praks internega komuniciranja pri delovni uspešnosti in 
motiviranosti zaposlenih v podjetju X  pri ostalih organizacijah. Na podlagi raziskovalnih vprašanj 
in strukture magistrskega dela smo v nadaljevanju predstavili glavne raziskovalne metode in 
tehnike, ki jih bomo v magistrskem delu uporabili. 
 
2.1 Raziskovalne metode in tehnike 
Magistrsko delo temelji na študiji primera v podjetju X, kjer je bilo interno komuniciranje 
vzpostavljeno. Osnovna metoda zbiranja kvalitativnih podatkov bo pol strukturiran intervju. Ta 
oblika intervjuja je najpogostejša oblika pridobivanja kvalitativnih podatkov. Značilnost pol 
strukturiranega intervjuja so vprašanja odprtega tipa, ki si lahko sledijo po določenem predhodnem 
okviru in razporedu, ali pa so zastavljena popolnoma prosto. S pol strukturiranim intervjujem lahko 
dobro raziščemo novo področje raziskovanja, saj lahko odkrijemo kje so težave, kako ljudje 
odreagirajo na določene ovire, kako razmišljajo o določeni problematiki. Takšna vrsta intervjuja je 
fleksibilnejša, odgovori, ki jih pridobimo so bolj spontani, konkretni in osebni. V sami interpretaciji 
lahko uporabimo analizo vsebine ali pa zgolj neposredne navedbe, ki dobro odražajo raziskovalno 
tematiko, vendar pa so rezultati različnih intervjujev težko primerljivi (Kordeš in drugi, 2015). 
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Struktura pol strukturiranega intervjuja bo osredotočena na naslednja tematska področja 
raziskovanja: interno komuniciranje, delovna uspešnost, motivacija zaposlenih, zadovoljstvo 
zaposlenih z internim komuniciranjem in strateška vloga internega komuniciranja v podjetju X. 
Raziskovalni vzorec v okviru izvajanja pol strukturiranih intervjujev bo sestavljen iz izbranih 
profilov srednjega in višjega managementa, ki med sabo sodelujejo v sistemu internega 
komuniciranja in imajo redne interakcije (produktna vodja A, produktni vodja B, vodja 
programerjev, vodja projektov, svetovalec, vodja marketinga, vodja oddelka za testiranje, vodja 
podporne službe in implementacij, programer). Vzorec bo spolno razpršen in bo skupaj obsegal 9 
intervjuvancev, ki imajo zaključeno najmanj četrto stopnjo izobrazbe. Intervju bo opravljen 
neposredno z udeleženci v živo na sedežu organizacije, v prilogah smo povzeli samo glavne 
ugotovitve intervjuvancev. Intervjuvancev ne bomo poimenovali poimensko, saj želijo ostati 
anonimni. 
 
2.2 Struktura magistrskega dela 
V uvodnem delu magistrskega dela smo predstavili tematiko s katero se v magistrskem delu 
ukvarjamo, ter zakaj je tematika pomembna za preučevanje. Za nadaljnje pisanje magistrskega dela 
smo dobro opredelili kakšni so nameni in cilji v magistrski nalogi. Opredelili smo izhodiščno 
raziskovalno vprašanje in nadaljnja raziskovalna vprašanja, ki jih bomo v empiričnem delu 
magistrskega dela podrobneje preučili. V nadaljevanju opredelimo osnovne raziskovalne metode 
in tehnike, ki so uporabljene pri empirični raziskavi. Za lažje razumevanje  vloge internega 
komuniciranja v podjetju X, je v teoriji za potrebe celostnega pristopa h komuniciranju 
predstavljeno korporativno komuniciranje in organizacijsko komuniciranje, ki ima pomembno 
vlogo pri internem komuniciranju, saj se  osredotoča na sam proces komuniciranje po različnih 
organizacijskih ravneh. Predstavimo tudi interno komuniciranje, načine internega komuniciranja, 
komuniciranje in organizacijske nivoje. V magistrskem delu preučujemo vlogo internega 
komuniciranja pri delovni uspešnosti in motiviranosti zaposlenih. Opredelimo delovno uspešnost 
ter dimenzije delovne uspešnosti. Teoretični del magistrskega dela zaključimo s poglavjem o 
motivaciji in glavnimi motivacijskimi teorijami, ki temeljijo na potrebah in teorijami, ki se 
osredotočajo na dinamiko procesa motiviranja. V empiričnem delu magistrskega dela uvodoma 
predstavimo namen empirične analize, specifike podjetja in njegovega organizacijskega okolja, 
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opišemo preučevano podjetje X in podamo izhodišča za razumevanje komunikacije v podjetju X. 
Sledi analiza po raziskovalnih vprašanjih, predstavljeni so rezultati analize. Magistrsko delo 
zaključimo s sklepnimi ugotovitvami, podamo mnenja in priporočila. Na koncu je dodan še seznam 
uporabljene literature in prilog. 
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3 KOMUNICIRANJE V ORGANIZACIJI 
 
Povečana konkurenca in hitre poslovne spremembe so v organizacije prinesle zavedanje, da je 
potrebno za uspešno delovanje organizacij vzpostaviti učinkovit sistem komuniciranja. Vloga 
interneta je količino komuniciranja bistveno povečala in vsakemu od zaposlenih v organizaciji 
omogočila vlogo komunikatorja. Informacije kmalu dosežejo ‘‘ javnost’‘  in tukaj se pokaže nemoč 
upravljanja komuniciranja v odnosih, ki niso zaželeni. Komuniciranje je tako oteženo, saj si 
deležniki ne morejo ustvariti jasne slike o organizaciji, saj prejemajo neželene informacije, ki niso 
poslane iz komunikacijskih oddelkov organizacij. Bistveno je, da organizacija skozi komuniciranje  
vzpostavi atmosfero zaupanja in ugleda. Gradnje odnosov, ki temeljijo na komuniciranju 
vključujejo vse člane organizacije, posebej še tiste iz vrhnjega managementa. Ključno vlogo pri 
komuniciranju z eksternim okoljem organizacije ima dobro vzpostavljeno horizontalno in 
vertikalno komuniciranje, ki mora biti navzven predstavljeno v celostni obliki (Rakun, 2002). 
Najboljši način za razumevanje korporativnega komuniciranje je pregled njegove funkcije razvoja 
v podjetjih. Sprva se je uporabljal izraz ‘‘ odnos z javnostjo’‘ , ki je opisoval predvsem 
komunikacijo z deležniki, ki je kasneje prerastla v komunikacijo z javnostjo. Korenine 
korporativnega komuniciranja segajo ravno v čas 1970 let, ko sta interna in eksterna javnost 
zahtevali vedno več informacij od podjetij in komuniciranje je moralo postati kaj več kot le ‘‘ odnos 
z javnostjo’‘ . Nova funkcija je vključevala celoten razpon posameznih disciplin: korporativno 
oblikovanje, korporativno svetovanje, interno komuniciranje z zaposlenimi, krizni management, 
odnosi z mediji, odnos z investitorji, sprememba komuniciranja in javne zadeve. Pomembna 
karakteristika nove funkcije korporativnega komuniciranja daje poudarek na organizacijo kot 
celoto, ki ima pomembno nalogo, kako se predstavlja pred internimi in eksternimi deležniki. 
Namesto, da bi iskali posamezne discipline ali posamezne deležnike, se funkcija korporativnega 
komuniciranja začne s perspektivo organizacije, kot posamezne poosebljene entitete, ki komunicira 
z internimi in eksternimi deležniki (Cornelissen, 2017).  
Eksterna komunikacija lahko zaposlene spodbudi, da v organizacijo doprinesejo nove informacije 
ter okrepi njihov občutek vključenosti v organizacijo. Pomembno je, da so funkcije interne in 
eksterne komunikacije med seboj usklajene in stremijo k podobnim pogledom. Zaposleni tako 
potrebujejo interno komunikacijo, bodisi za prejemanje novih informacij za učinkovito opravljanje 
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njihovih nalog, bodisi za prejemanje povratnih informacij o učinkovitosti njihovega dela. 
Komuniciranje je olajšano, ko v komunikacijskem procesu sodelujejo različni oddelki v 
organizaciji, saj se med njimi izmenjujejo informacije, ki ustvarjajo novo znanje in večjo dodano 
vrednost organizaciji. Učinkovita interna komunikacija zmanjšuje trenja med oddelki, zaposleni so 
bolj dovzetni za širjenje informacij med sodelavci, kar posledično povečuje njihovo zadovoljstvo. 
Ravno nasprotno se kaže v organizacijah, kjer interna komunikacija ni vzpostavljena ali pa je 
vzpostavljena zelo slabo. Tam vlada nezaupanje v vizijo podjetja, nadrejene, manj je prenosa 
znanja znotraj organizacije, posledično so zaposleni manj zadovoljni. Prav tako pomanjkanje 
interne komunikacije ustvarja protislovja o tem, kar zaposleni slišijo/vidijo v zunanjem okolju in 
tistega, kar jim posredujejo nadrejeni, kar vodi tudi v demotiviranost zaposlenih (Dolphin in Reed, 
2009). 
Organizacija vsakodnevno stopa v stik z interno in eksterno javnostjo, zato je potrebno 
komuniciranje obravnavati skozi celosten pristop. Za preučevanje internega komuniciranja pri 
delovni uspešnosti in motiviranosti zaposlenih x je potrebno celostno opredeliti komuniciranje v 
podjetju X, saj komuniciranje ne poteka samo v organizaciji, temveč je potrebno sporočila, ki se 
oblikujejo v organizaciji smiselno oblikovati v enotno sporočilo in ga posredovati zunanjemu 
okolju, saj si na podlagi ustvarjenega sporočila deležniki ustvarijo mnenje o organizaciji, kar pa je 
pomembno za ugled, imidž organizacije, ter ugled njene znamke. Preučevano podjetje X na 
nacionalni in mednarodni ravni sodeluje z različnimi deležniki in interno javnostjo pri čemer mora 
biti interno in eksterno komuniciranje usklajeno. V nadaljevanju je za potrebe celostnega pristopa 
h komuniciranju organizacije predstavljeno korporativno komuniciranje, kot celosten pristop h 
komuniciranju organizacije X in organizacijsko komuniciranje, ki ima pomembno vlogo pri 
internem komuniciranju, saj se  osredotoča na sam proces komuniciranje po različnih 
organizacijskih ravneh, kar je preučevanje naše tematike ključno.  
 
3.1 Korporativno komuniciranje 
V prejšnjem poglavju smo omenili, da je korporativno komuniciranje izjemnega pomena za 
organizacijo, saj pomembno pripomore k uspešnosti podjetja. S korporativnim komuniciranjem 
organizacija vstopa v stik z interno in eksterno javnostjo, oziroma različnimi deležniki. Vprašanja, 
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ki so se včasih obravnavala samo znotraj organizacije so tekom časa postala vprašanja, s katerimi 
se srečuje tudi eksterna javnost.  
Glavni namen preučevanja korporativnega komuniciranja je ravno njegov pogled na organizacijo 
kot celoto. Izmed vseh komunikacijskih praks je ravno pri korporativnem komuniciranju 
organizacija obravnavana kot celota pri kateri je pomembna korporativna identiteta, imidž in ugled 
organizacije. Na podlagi identitete in imidža si prejemnik ustvari podobo o organizaciji, oziroma 
pošiljatelju. Korporativno komuniciranje velja za izjemno širok pojem, ki je kroven vsem oblikam 
komuniciranja, ki ga določena organizacija izvaja v interni in eksterni obliki komuniciranja. 
Končni rezultat korporativnega komuniciranja niso posamezne funkcije različnih oblik 
komuniciranja, temveč sinhronizacija med različnimi oblikami komuniciranja in sposobnost 
integracije enotnega sporočila o organizaciji, ki ga organizacija posreduje prejemnikom. Na ta 
način si prejemnik o organizaciji ustvari svojo lastno podobo (Podnar in Kline, 2003). 
Korporativno komuniciranje razumemo kot celostno komuniciranje, ki poteka znotraj organizacije 
med oddelki, sedežem organizacije in hčerinsko družbo, na drugi strani pa kot komunikacijo, ki 
poteka med organizacijo na eni strani in zunanjo javnostjo na drugi strani. (Andersen in Rasmussen 
2004).  Definicije korporativnega komuniciranja so v ZDA osredotočene na koncept strateškega 
upravljanja, medtem ko se v Evropi bolj osredotočamo na teoretični pristop. Korporativno 
komuniciranje zajema vsa področja organizacijske identitete (komunikacijo, simbole in vedenja 
članov organizacije), da ohranijo ali ustvarijo pozitiven ugled za deležnike s katerimi ima 
organizacija medsebojno odvisnost. Skupne značilnosti prevladujočih definicij korporativnega 
komuniciranja so povzete v treh točkah (Mazzei, 2014):  
- korporativno komuniciranje je strateško upravljanje, ki ima strateški pristop do 
komunikacijskih dejavnosti in je vezano na splošno strategijo podjetja; 
- korporativno komuniciranje združuje interne in eksterne komunikacijske dejavnosti, ki 
vključujejo vrsto organizacijskih praks z namenom vzpostavitve, ohranjanja, spreminjanje 
organizacijskega ugleda; 
- vse naštete dejavnosti potekajo znotraj odnosov z zunanjimi in notranjimi zainteresiranimi 
stranmi organizacije.  
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V preteklih desetletjih obseg raziskav na področju korporativnega komuniciranja močno povečal. 
Do leta 1950 so bile raziskave o upravljanju korporativnega komuniciranja med organizacijo in 
njenimi deležniki razpršene med znanstvenimi disciplinami, ki so jih večinoma dopolnjevali 
raziskovalci iz drugih znanstvenih področij, kot so: sociologija, psihologija, ekonomija in 
industrijski odnosi. Teoretične smernice in raziskave, ki so bile do nedavnega neskladne so sedaj 
integrirane v enotno teoretično disciplino korporativnih komunikacij. Teoretična disciplina, ki je 
še posebej v ZDA označena kot ‘‘ odnosi z javnostmi’‘  združuje veliko količino raziskav v skladno 
celoto korporativnega komuniciranja. S tem je teoretična disciplina pridobila neodvisen status, kot 
področje teoretičnega raziskovanja, s čimer je pridobila na številnih novih raziskovalnih področjih. 
Rezultat združitve disciplin je nastanek dveh prevladujočih vidikov korporativnega komuniciranja. 
Prvi teoretični vidik je utemeljen s teorijo komunikacije, drugi teoretični vidik pa s teorijo 
managementa. Oba teoretična sklopa vključujeta veliko število akademskih raziskav, ki se 
osredotočajo na preučevanje različnih področij korporativnega komuniciranja. Znotraj teorije 
komuniciranja sta prevladujoča retorični in kritični vidik o korporativnem komuniciranju. Prvi se 
nanaša na retorične strategije in simbolno vrednost sporočil ter preučevanjem posledic za 
posameznika in družbo kot celoto. Drugi, kritični vidik se nanaša na pojave, procese in učinke 
retorične komunikacije, saj je simbolično vedenje  bistveno za vzpostavitev in vplivanje na odnose 
med organizacijami in zainteresirano javnostjo. Simboliko je potrebno obravnavati kot vsebino 
organizacije, korporativna komunikacija mora biti samozavestna o svoji vlogi v organizacijskem 
procesu (retorično in simbolično) v odzivanje in uveljavljanje moči (javni diskurz) ter oblikovanje 
različnih identitet (korporativno in individualno) (Cornelissen, 2017). 
Kot smo omenili uvodoma je rezultat združitve disciplin nastanek dveh vidikov korporativnega 
komuniciranja, prvi teoretični vidik je utemeljen s teorijo komunikacije, drugi pa s teorijo 
managementa. Teoretični vidik korporativnega komuniciranja, ki je utemeljen s teorijo 
managementa temelji na managerskem procesu in postopkih, ki jih vzpostavijo posamezniki z 
zainteresiranimi deležniki in ni toliko vezan na procese komuniciranja s širšo javnostjo. Z vidika 
managementa se ne osredotočamo na simbolično vrednost komuniciranja, saj pride ta do izraza na 
koncu (gradnja in ohranitev odnosa s ključnimi deležniki). Korporativno komuniciranje tako 
razumemo kot funkcijo managementa, ki je odgovorna za pregled in koordinacijo dela na področju 
odnosa z mediji, javnostjo in internim komuniciranjem. Van Riel razume korporativno 
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komuniciranje kot harmonično usklajeno interno in eksterno komunikacijo, ki je učinkovita in 
uspešna (Cornelissen, 2017). 
Za namen preučevanja magistrskega dela je ravno celosten pristop korporativnega komuniciranja 
ključen za imidž in ugled organizacije pri deležnikih, saj si na podlagi posredovanih sporočil 
ustvarijo lastno mnenje o organizaciji. V kolikor ima organizacija visok ugled, dobro vzpostavljeno 
blagovno znamko, kakovostno vzpostavljen sistem komuniciranja, posledično pritegne k 
sodelovanju deležnike na zunanjih in notranjih trgih, visoko kvalificiran kader, sodelovanje z 
lokalnim okoljem glede družbenih vprašanj, ki niso samo stvar organizacije, ampak tudi družbeno 
širšega okolja. Naslednje področje, ki je tesno povezano z organizacijsko klimo in pomembno 
vpliva na zadovoljstvo ali nezadovoljstvo zaposlenih v organizaciji  je organizacijsko 
komuniciranje. Vendar pri organizacijskem komuniciranju prihaja vse bolj do izraza interno 
komuniciranje, ki je vpeto v strateško upravljanje organizacije.  
 
3.2 Organizacijsko komuniciranje 
Organizacije se tekom svojega delovanja srečujejo z različnimi javnostmi v notranjem in zunanjem 
okolju. Komunikološka disciplina, ki preučuje komunikacijo različnih organizacij z različnimi 
javnostmi je organizacijsko komuniciranje.  V prejšnjem poglavju smo govorili o korporativnem 
komuniciranju, ki obravnava komunikacijo celovito. Organizacijsko komuniciranje je bolj 
osredotočeno na sam proces komuniciranja in je tesno povezano z organizacijsko strukturo, ki jo 
bomo v empiričnem delu v preučevanem podjetju X tudi predstavili.  
Pri oblikovanju teorije o organizacijskem komuniciranju poznamo dva temeljna pristopa: 
funkcionalistični in interpretativni pristop. Prvi pristop obravnava organizacijo kot stabilno 
strukturo v kateri poteka komunikacija. Cilj je posredovati pravim ljudem, prave informacije za 
zagotavljanje podpore strukturi organizacije. Drugi pristop k organizacijskem komuniciranje se 
osredotoča na pretok informacij, kjer je ključnega pomena kako poteka pretok informacije od 
pošiljatelja do prejemnika (vertikalno, horizontalno), ter kje lahko nastanejo komunikacijski šumi 
v komunikacije med prejemnikom in pošiljateljem (Podnar in Kline, 2003). Organizacijsko 
komuniciranje proces ustvarjanja in izmenjave sporočil znotraj mreže medsebojno odvisnih 
odnosov z namenom obvladovanja negotovosti iz okolja (Mazzei, 2009). Organizacijska 
komunikacija je opredeljena kot proces, s katerim organizacija posreduje informacije dotičnim 
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osebam v organizaciji. Namen organizacijskega komuniciranja je širiti informacije zaposlenim 
tako, da vsi zaposleni prejmejo relevantne informacije o svojem delovnem mestu pravočasno (na 
primer: združitve in prevzemi, odpuščanja, nove politike podjetja). Na podlagi teorije ohranjanja 
virov je energija ena izmed štirih kategorij virov (čas, denar, znanje, energija), ki omogoča dostop 
do ostalih virov. Na delovnem mestu lahko relevantne informacije, ki so prenesene iz organizacije 
in višjega managementa s pomočjo komunikacijskih praks služijo organizaciji kot energetski vir. 
Posamezniki cenijo takšno vrsto informacijskih virov, ker lahko pripomorejo k zaščiti ostalih 
vrednih virov. Na primer v organizacijskih nastavitvah lahko vnaprejšnje obvestilo o bližajoči se 
izgubi zaposlitve zagotovi zaposlenim dovolj časa za iskanje novega delodajalca. Kot je bilo že 
omenjeno, lahko ohranjanje teorije virov nakazuje na to, da ljudje z večjimi viri, kot je dostop do 
informacij, verjetno doživijo višjo raven zadovoljstva pri delu. Nasprotno, na delovnem mestu, na 
katerem je organizacijska komunikacija slaba ima posledično vpliv na nižjo raven zadovoljstva pri 
delu. Pozitivna korelacija med organizacijskim komuniciranjem in zadovoljstvom zaposlenih se je 
pokazala v številnih empiričnih študijah. Slaba organizacijska komunikacija je zavezana z manjšo 
organizacijsko zavezanostjo, zmanjšano produktivnostjo, povečanim absentizmom in večjo 
fluktuacijo zaposlenih (Jiang in Probst ,2014).  
 
3.2.1 Organizacijske teorije s perspektive organizacijskega komuniciranja 
Veliko število raziskav in teorij organizacijskega komuniciranja je urejenih v šest metaforičnih 
skupin: kanal, objektiv, povezovanje, simbol, glas, diskurz (gl. Tabelo 2.1). 
Tabela 2.1: Metafore organizacijskega komuniciranja 
Metafora: 
kanal 
Metafora: 
objektiv 
Metafora: 
povezovanje 
Metafora: 
simbol 
Metafora: 
glasov 
Metafora: 
Diskurz 
Prenos 
informacij 
Iskanje, 
skeniranje 
informacij  
Mreža 
odnosov, ki 
so 
med sabo 
povezani 
Obravnava 
organizacijo 
kot literarno 
besedilo in 
simbolično 
okolje. 
Organizacija 
je opredeljena  
kot prizor 
Obravnava 
organizacijo, 
kot tekst in 
vzorce 
interakcije 
Komunikacija 
je orodje za 
prenos 
informacij 
Komunikacija 
je proces 
filtriranja, 
sprejemanja 
Komunikacija 
je družbena 
interakcija in 
Komunikacija 
je 
interpretacija 
skozi pomen 
Komunikacija 
je izražanje 
glasu članov 
organizacije. 
Komunikacija 
je izenačena s 
pogovorom, 
ki se prepleta 
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in 
zaznavanja. 
ustvarjanje 
občutka.  
kreiranja in 
delitve.  
delovanje in 
pomen. 
Vir: Mazzei (2014).   
Raziskovalne študije na področju organizacijske komunikacije povzemajo poseben pogled na 
človeško komunikacijo, ki je strnjena v glavne pristope (Mazzei, 2014): 
- mehanistični pristop: komunikacija je prenos informacij znotraj prostora, komunikacijski kanal 
poteka od pošiljatelja do prejemnika. Model je linearen in neformalen in se osredotoča 
predvsem na kanale. Glavni cilj mrež in kanalov pa je optimizirati rezultate organizacije; 
- psihološki pristop: se osredotoča predvsem na to, kako karakteristike posameznikov (kognicija, 
odnosi) vplivajo na komunikacijski proces; 
- simbolični pristop: sprejema ideje o procesu organizacija, ter navaja, da organizacijsko 
komuniciranje sestavljeno iz usklajenega vedenja, ki gradijo družbeno konstruirano realnost. 
Poudarek je v skladnosti med pomeni, ki se nanašajo na dogodke in kulturo, ki vpliva na proces 
interpretacije.  
Če povzamemo je organizacijsko komuniciranje pomembno za organizacijo z vidika na kakšen 
način in komu so posredovane ključne informacije.  Za preučevanje organizacijskega 
komuniciranja sta pomembna dva pristopa, funkcionalistični in interpretativni pristop. Prvi pristop 
obravnava organizacijo kot stabilno strukturo v kateri poteka komunikacija. Drugi pristop k 
organizacijskem komuniciranju se osredotoča na pretok informacij od pošiljatelja do prejemnika 
informacij. Poleg teh dveh teorij poznamo še ostale organizacijske pristope: mehanistični, 
psihološki in simbolični pristop.  
Pri vsakem načrtovanju organizacijskega komuniciranja se nam lahko pojavi vprašanje: Kakšne 
korake bomo pri komuniciranju izbrali, da jih bodo zaposleni sprejeli kot rezultat naše 
komunikacije? Cilji, ki vežejo na rezultat komuniciranja so lahko različni, ali naj ostanejo lojalni 
organizaciji, sledijo specifičnim delovnim navodilom, bodo zunanji poročevalci, sodelujejo pri 
temeljnih spremembah (Yeomans in Fitz, 2017). V smislu vprašanja nadaljujemo pisanje 
magistrskega dela in v naslednjem poglavju predstavljamo interno komuniciranje, ki ima 
pomemben vpliv na zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji. Skozi interno komuniciranje se 
vzpostavlja zaupanje v organizaciji, vizija ter cilji.  
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4 INTERNO KOMUNICIRANJE 
 
Interno komuniciranje je izraz, ki se uporablja za upravljanje organiziranega komunikacijskega 
sistema v organizaciji, katere zaposleni se štejejo za interno javnost ali interesno skupino. Ostali 
izrazi, ki se uporabljajo za interno komuniciranje so  komunikacija zaposlenih, organizacijska 
komunikacija in interno trženje. Organizirani interni sistem komuniciranja vključuje kanale in 
dejavnosti kot so: glasila, oglasne deske, informativni sestanki in intranet (Verčič in drugi, 2012).  
Do nedavnega je interni sistem komuniciranja prejel malo pozornosti s strani teoretikov, saj je bila 
večina pogledov usmerjena na eksterno komuniciranje. Vendar pa je interno komuniciranje za 
novonastale organizacije izjemnega pomena, zato se je preučevanje razvoja internega 
komuniciranja in zavzetosti zaposlenih ponovno vzpostavilo (Karanges in drugi, 2015).  
Med prvimi zagovorniki ‘‘ teorije odličnosti’‘  je teoretik Grunig. Teorija zagovarja zaupanja 
vredne odnose med pripadniki zaposlenih in odprto komunikacijo, v kolikor je sistem dvosmerne 
komunikacije med zaposlenimi sprejet. Kennan in Hazleton obravnavata relacijski pogled, ki daje 
poudarek na zaupanju (med vodstvenimi kadri in zaposlenimi) ter identifikacijo ali povezavo med 
zaposlenimi, kot ključno značilnost notranjega povezovanja. Šola razmišljanja o podjetništvu pa 
na drugi strani obravnava zaposlene kot pomembne deležnike, katerih vedenje in komunikacija 
prispevata k identiteti podjetja in jo implicira zunanjim deležnikom (Welch in Jackson, 2007). 
Razvijanje perspektive strateškega komuniciranja v odnosih z javnostmi je v zadnjem desetletju 
nekatere teoretike privedlo do drugačnega razmišljanja o internem komuniciranju, s čimer dajejo 
poudarek na pomoči zaposlenim, da bi občutili organizacijske spremembe in zapletenost. Poleg 
vodstvenih kadrov in komunikacijskih strokovnjakov imajo vsi zaposleni v organizaciji pomembno 
komunikacijsko vlogo znotraj organizacij in prispevajo k ustvarjanju smisla (Mazzei, 2014). 
Definicije interne komunikacije se med sabo razlikujejo. Avtorji evropske študije so ugotovili, da 
je interno komuniciranje pogosto definirano kot natančno določeno, enosmerno komuniciranje, ki 
je odgovorno za širjenje internih informacij, kar je v nasprotju z opredelitvami interne 
komunikacije, kot funkcije, ki omogoča dvosmerno komunikacijo. Kljub temu koncept zavzetosti 
zaposlenih temelji na gradnji odnosov, ki temeljijo na zaupanju in dvosmerni komunikaciji z 
interno javnostjo, kar naj bi povečalo organizacijsko učinkovitost (Yeomans in Fitz, 2017). 
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Interno komuniciranje je neločljivo povezano s potrebo organizacije, da učinkovito sporoča 
informacije o pomembnih odločitvah interni in eksterni javnosti – združitev z drugo družbo, novo 
blagovno znamko ali uvedbo novega internega sistema. Po teoriji bi morala biti interna javnost 
prva, ki je obveščena o  spremembah v organizaciji, saj bi tako zaposleni sebe videli, kot 
pomembnega deležnika v večji organizacijski strukturi. Skupine internega komuniciranja so po 
navadi vključene v vrsto različnih dejavnosti. Prioritetne naloge se seveda v organizacijah 
razlikujejo in so odvisne od trenutnih izzivov, s katerimi se organizacija sooča. Naloga internega 
komuniciranja je pripomoči k večji učinkovitosti organizacije (Yeomans in Fitz, 2017). 
Dobro vzpostavljena interna komunikacija v organizaciji resnično prispeva k uspehu organizacije, 
da zadrži ključne kadre v organizaciji. Na splošno se večina komunikacijskih dejavnosti nanaša na 
organizacijske cilje, ki so povezani z zaposlenimi in so razdeljene v šest glavnih aktivnosti (Ruck, 
2015): 
- izpolnjevanje zakonskih obveznosti organizacije o komunikaciji z zaposlenimi; 
- podpora velikim spremembam v organizaciji; 
- spodbujanje sodelovanja in občutka skupnosti na delovnem mestu; 
- promocija eksternega komuniciranja – širjenje dobrega glasu organizacije navzven s strani 
zaposlenih; 
- spodbujanje zaposlenih, da ostanejo v organizaciji; 
- zagotoviti, da zaposleni vedo, kaj se od njih pričakuje, ter kako je to mogoče doseči. 
Na odnos interne javnosti v organizaciji ima interno komuniciranje prav gotovo osrednji pomen. 
Interno komuniciranje je namreč povezano z vrednotami, cilji, vizijo in cilji, ki jih zasleduje 
organizacija. Na določeni točki je torej ravno interno komuniciranje tisto, ki organizacijo oblikuje 
in usklajuje delovne procese, ki se v organizaciji izvajajo. Povzamemo lahko, da interno 
komuniciranje bistveno vpliva na delovanje celotne organizacije in posledično tudi na njeno 
uspešnost. Pomembno je, da načini komuniciranja sovpadajo s kulturo organizacije in dosežejo 
zadovoljstvo interne javnosti.  
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4.1 Načini internega komuniciranja 
V uvodnem delu smo ugotovili, da je interno komuniciranje za organizacijo izjemnega pomena. V 
tem segmentu magistrskega dela bomo govorili o orodjih internega komuniciranja, ter zakaj je tako 
pomembno, da premišljeno izbiramo med orodji internega komuniciranja. Ustrezno izbrano orodje 
pripomore k učinkovito prenesenim informacijam ciljnim skupinam v organizaciji.  
Vsak medij se svojemu občinstvu posveča na različne načine in vpliva na hitrost in obseg 
komuniciranja. Organizacije in vodje uporabljajo različne komunikacijske kanale za komuniciranje 
z zaposlenimi, od tradicionalnih tiskanih publikacij (glasila, revije, beležnice) do telefonskih 
klicev, elektronske pošte, komunikacije iz oči v oči ter različnih orodij, kot so intranet, spletni 
dnevniki, interne socialne mreže (Crescenzo, 2011).  
Pri izbiri orodij internega komuniciranja so pomembne štiri determinante, ki bi jih ob izbiri orodij 
morali upoštevati. Te so naslednje: kompleksnost sporočil, ki jih želimo posredovati ciljni skupini, 
cilj komuniciranja, hierarhična struktura organizacije ter željene povratne informacije (Dreher, 
2014). 
Med različnimi orodji za komuniciranje je neposredno komuniciranje iz oči v oči pogosta zaznana, 
kot optimalen kanal za komuniciranje o kompleksnih informacijah, saj pridobimo takojšnjo 
povratno informacijo, uporabljena je naravna govorica telesa ter poudarek je na osebni ravni. 
Dvosmerni medosebni komunikacijski kanali, kot so skupinska srečanja, skupinsko reševanje 
problemov in upravni nadzorni sestanki izboljšajo odnose med vodstvom in zaposlenimi bolje kot 
komunikacija s publikacijami, saj je odnos med njimi neposreden. Raziskave so dosledno pokazale, 
da je komunikacija iz oči v oči najbolj željena pri komuniciranju zaposlenih z vodji, sledi ji 
elektronsko komuniciranje.  Elektronsko komuniciranje je zaradi razvoja tehnologije postalo 
nepogrešljiv del komuniciranja z zaposlenimi. Na temo komuniciranja višjega managementa je bilo 
preučenih kar nekaj eksternih komunikacijskih praks. Ugotovljeno je bilo, da vodje najpogosteje 
odgovarjajo na telefonske klice in pisma. Vendar se z vidika internega komuniciranja  večina 
višjega managementa v komunikaciji opira na medosebne odnose. Komunikacija iz oči v oči je po 
njihovem mnenju najbolj učinkovita ter pristna. Cenijo povratno informacijo s strani zaposlenih, 
za pridobivanje pa pogosto uporabljajo neformalne komunikacijske kanale. V sklopu neformalnih 
komunikacijskih kanalov to pomeni opazovanje zaposlenih v organizacijah, članki v internih 
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glasilih, skupinski sestanki z zaposlenimi, srečanja z zaposlenimi, govori ob uspehih organizacije, 
telefonski klici (Men, 2015).  
Pojav spleta v preteklem desetletju je bistveno spremenil interno komuniciranje znotraj organizacij. 
Digitalne platforme, kot so intranet, blogi, oglasne deske in socialna omrežja so vedno bolj 
uporabljene s strani organizacij in vodij organizacij za motiviranje zaposlenih. Čeprav je 
komunikacija prek družabnih omrežjih, v primerjavi s komunikacijo iz oči v oči precej okrnjena, 
novi medijski kanali z bogatimi funkcijami (spletne kamere, vgrajene avdio/video, funkcije za 
komentiranje in deljenje ter spletne funkcije za klepet) olajšajo kompleksno distribucijo informacij 
in omogočajo vrhnjemu managementu, da pozorno prisluhne zaposlenim, se pravočasno odzovejo, 
ter lajšajo bottom – up komuniciranje (Crescenzo, 2011).   
Z različnimi komunikacijskimi kanali je komunikacijska hierarhija znotraj organizacije 
zamegljena, razdalja moči se skrajša, vrhnji management pa je bližje vsakdanjemu življenju 
zaposlenih. Glede na nedavno raziskavo Webra Sandwicka (2014) omogoča prisotnost socialnih 
medijev v organizaciji v razmerju zaposleni in vrhnji managementom precej bolj pozitiven odnos 
do slednjega, saj je prikazana inovativnost in medosebna naravnanost, kar zaposlenim omogoča, 
da je komunikacija precej lažja in bolj osebna (Sheer, 2011).  
Uporaba različnih komunikacijskih kanalov in orodij je odvisna predvsem od tega s kakšno interno 
in eksterno javnostjo imamo opraviti. Pomemben člen so organizacijski nivoji, saj vplivajo na 
interpretacijo sporočil, organizacijsko usmeritev, odnose z interno javnostjo, vrednost ter cilje 
organizacije. Pomembna je organizacijska struktura v organizaciji, saj se po njej prenašajo različna 
sporočila, ki so namenjena dotičnim osebam.  
 
4.2 Komuniciranje in organizacijski nivoji 
Vrhnji management ima v organizaciji edinstveno vlogo, saj vpliva na organizacijsko usmeritev, 
odnose s ključnimi deležniki, ugled organizacije, vplivanje na organizacijsko učinkovitost, 
vzpostavitev skupnega cilja, vizije in organizacijske kulture. Prav tako ima pomembno funkcijo 
neposrednega vpliva na dojemanje, odnos in uspešnost zaposlenih skozi vodenje. Vrhnji 
management omogoča oddelku za odnose z javnostjo, da učinkovito upravlja komunikacijski 
proces, saj ustvarja ustrezen organizacijski kontekst. Povedano drugače, v kolikor vrhnji 
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management dvomi o vrednosti odnosov z javnostmi, funkcija eksterne komunikacije dobi majhno 
podporo s strani organizacije in bo po vsej verjetnosti neučinkovita. Po drugi strani pa lahko vrhnji 
management aktivno sodeluje pri komunikacijskih prizadevanjih. Vzpostavi lahko vodstveno 
verodostojnost zaposlenih, sodelujejo v dvosmerni komunikaciji in uporabi svoj vpliv in povezave 
za krepitev zaupanja in so nepogrešljiv del pri organizacijski komunikaciji. Zaposleni si predvsem 
želijo bolj odprt in tesnejši odnos z vrhnjim managementom, saj je njihovo dojemanje tesno 
povezano z njihovim splošnim dojemanjem organizacije in delovnega mesta kjer delajo, ter kako 
se počutijo (Men, 2015).  
Odnos med zaposlenimi in organizacijo lahko opredelimo kot določeno stopnjo zaupanja do katere 
organizacija in njeni zaposleni zaupajo drug drugemu, se strinjajo o moči vplivanja, izražajo 
zadovoljstvo, oziroma nezadovoljstvo glede dela in pripadajo organizaciji. Ta opredelitev 
vključuje izide odnosa (zaupanje, nadzor, vzajemnost, zadovoljstvo in pripadnost). Zaposleni v 
takšni organizaciji prenašajo sporočila o operacijah podjetja do vseh ciljnih skupin. Kakovostni 
odnosi med organizacijo in njenimi zaposlenimi ne samo prispevajo k organizacijski učinkovitosti 
in doseganju organizacijskih ciljev, temveč pomagajo ščititi ugled organizacije v nemirnem 
poslovnem okolju. V kolikor zaposleni doživljajo dolgoročne pozitivne odnose v organizaciji, 
obravnavajo organizacijske težave z osebno noto in delili podporne informacije v času krize 
organizacije (Kim in Rhee, 2011).  
Kakovostni in zadovoljivi odnosi med organizacijo in zaposlenimi pozitivno vplivajo na 
organizacijski spremembe, saj so zaposleni zanje bolj dojemljivi. Zaposleni, ki zaupajo organizaciji 
so posledično zadovoljni in predani organizaciji, širijo dobro mnenje o organizaciji. Številne 
študije so pokazale pomembnost odnosov med zaposlenimi in organizacijami pri doseganju 
organizacijskega uspeha. Glavni dejavniki, ki pripomorejo k pozitivni korelaciji so naslednji: 
vodstveni stil, organizacijska kultura, organizacijska struktura, raznolikost, kanali internega 
komuniciranja, simetrična interna komunikacija, korporativni značaj. Izjemnega pomena za 
organizacijo in zaposlene je komuniciranje vrhnjega managementa, saj vpliva na stališče in vedenje 
zaposlenih (Men, 2015).  
Namen internega komuniciranja v organizacijah je pri zaposlenih pridobiti želeno, visoko 
motivacijsko podporo organizaciji in njenim ciljem, kar organizacija lahko doseže s poštenim in 
dobro organiziranim internim komuniciranjem (Možina, 2001). 
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Interno komuniciranje lahko delimo na različne smeri. Najpogosteje interno komuniciranje delimo 
na enosmerno in dvosmerno, ter na navpično in vodoravno po hierarhični strukturi. Enosmeren 
način komuniciranje je značilen za posredovanje enostavnih sporočil širši množici zaposlenih, ki 
je prisoten predvsem v organizacijah, ki so hierarhično visoko organizirane. Informacije potujejo 
na hiter način, vendar je povratna informacija velikokrat zanemarljiv faktor enosmernega 
komuniciranja. Kadar je v organizaciji izjemno pomembno, da se posredovano sporočilo razume 
in prejme povratna informacija se v organizacijah najpogosteje uporablja dvosmerno 
komuniciranja. Kadar nam zaposleni lahko podajo povratne informacije s tem povečajo stopnjo 
razumljivosti prejetega sporočila, v kolikor je sporočilo posredovano nejasno. V nasprotju od 
enosmernega sporočila je dvosmerno sporočanje počasnejše vendar zagotavlja večjo točnost 
informacij in je posledično bolj učinkovito (Kaše in drugi, 2007).  
Povzamemo lahko, da je interno komuniciranje je za organizacijo izjemnega pomena saj 
predstavlja most med različnimi organizacijskimi strukturami v organizaciji. Na različnih 
organizacijskih nivojih so vzpostavljena medsebojna pričakovanja, ki zajemajo pravice in 
obveznosti. Tako imajo različne interne javnosti v organizaciji, na različnih organizacijskih ravneh, 
različna pričakovanja od organizacije. Na primer višji management stremi k samouresničevanju, 
samouresničitvi, srednji management si mogoče želi samo prijetno socialno okolje, spet nižja 
organizacijska raven mogoče stremi k boljšim delovnim pogojem, denarni stimulaciji ali varnosti 
zaposlitve. V kolikor je interno komuniciranje v organizaciji kakovostno vzpostavljeno lahko 
pričakujemo večjo motiviranost zaposlenih, organizacija uživa večji ugled med zaposlenimi, kar 
smo že omenili, da je izjemnega pomena pri korporativnem komuniciranju. Zaposleni se lažje 
poistovetijo z identiteto organizacije, cilji in vizijo organizacije. Vse to pa je mogoče doseči z 
ustreznim komunikacijskim načinom znotraj organizacije.  
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5 DELOVNA USPEŠNOST 
 
Različne teorije kažejo na pozitivno korelacijo med učinkovitim komunikacijskim sistemom in 
zavezanostjo k organizaciji. Dobra organizacijska komunikacija med zaposlenimi ter njihovimi 
nadrejenimi je pripomogla k dobro opravljenemu delu. Horizontalno komuniciranje (neformalno, 
z bližnjimi sodelavci, socialno - čustvene vsebine) je na organizacijski in oddelčni ravni manj 
povezano z ravnjo zavzetosti med zaposlenimi. Ravno nasprotno se pojavi pri vertikalnem 
komuniciranju (strateške informacije in komunikacija z vrhnjim managementom). Vertikalna 
komunikacija višjega managementa temelji na boljši organizacijski zavezanosti (Ramdhani in 
drugi, 2017).  
 
5.1 Opredelitev delovne uspešnosti 
Obstaja več razlogov zakaj so motivirani zaposleni bolj uspešni od nemotiviranih zaposlenih, 
vendar je eden izmed najbolj prepričljivih argumentov ta, da motivirani zaposleni doživljajo 
pozitivna čustva, ki vključujejo zadovoljstvo, veselje in entuziazem. Pozitivna čustva pripomorejo 
k širši miselni logiki, kar pomeni, da zaposleni posedujejo različne osebnostne vire, ki jih tvorijo v 
širši kontekst organizacije. Viri lahko vključujejo fizične vire (fizične sposobnosti, zdravje), 
socialne vire (prijateljstva, omrežja socialne podpore), intelektualne vire (znanje), ali psihološke 
vire (optimizem, samozavest). Osebnostni viri zaposlenih se lahko uporabljajo za obvladovanje 
zahtev delovnega mesta (Bakker in drugi, 2012).  
Težko je podati splošno definicijo o delovni uspešnosti, ki bo uporabna v vseh organizacijah in 
okoliščinah. Zaposleni imajo vsak dan veliko število delovnih nalog, ki po navadi niso v njihovih 
opisih delovnih pristojnosti. Pogosto raziskovalci povezujejo srečne/produktivne zaposlene s 
splošno delovno uspešnostjo. Ko prebiramo literaturo o delovni uspešnosti pridemo do različnih 
opredelitev, prvi pristopi se nanašajo na procesni vidik in vidik izida (Leiter in Bakker, 2010).  
Organizacije vedno bolj stremijo k doseganju delovne uspešnosti in učinkovitosti zaposlenih. 
Individualna uspešnost je zelo pomembna za organizacije in posameznike. Visoka delovna 
uspešnost se kaže v doseganju nalog, ki so usmerjene k rezultatom in zadovoljstvu. Posamezniki, 
27 
 
ki so uspešni so pogosto tudi nagrajeni, pohvaljeni in imajo možnost napredovanja v organizaciji. 
Individualna uspešnost je večdimenzionalen in dinamičen koncept (Sonnentag in drugi, 2008). 
Definicija in koncept individualne uspešnosti sta v zadnjih  dvajsetih letih deležna precejšnje 
pozornosti raziskovalcev, ki se strinjajo, da je potrebno uspešnost obravnavati kot 
večdimenzionalen koncept. Kot smo že omenili prej, je mogoče na najbolj osnovni ravni razlikovati 
med procesnim vidikom (vedenjskim) in vidikom izida uspešnosti. Procesni ali vedenjski vidik se 
nanaša na vedenje ljudi med samim delom. Delovna uspešnost obsega specifično vedenje (na 
primer prodajne pogovore s strankami, poučevanje statistike dodiplomskih študentov, 
programiranje programske računalniške opreme, sestavljanje polizdelkov v končne produkte). Ta 
koncept šteje za uspešnost samo dejanja, ki jih je mogoče meriti (šteti) in izrecno opisuje samo 
vedenje, ki je ciljno naravnano. Vidik izida se nanaša na rezultat vedenja posameznika. Zgoraj 
opisani ukrepi lahko povzročijo pogodbe, znanje študentov o statistiki, programski izdelek in 
število sestavljenih izdelkov. Empirično sta vidika med seboj povezana in se dopolnjujeta, vendar 
na procesni vidik vplivajo drugače determinante, kot pa na vidik izida. Kot primer lahko navedemo 
prodajalca avtomobilov. Pri predstavitvi prednosti določenega avtomobila stranki je ta odličen 
(procesni vidik), vendar pa je neuspešen pri številu prodanih avtomobilov (vidik izida), kar je lahko 
posledica nizkega povpraševanja na trgu (Sonnentag in drugi, 2008).  
Dejavnike delovne uspešnosti lahko razdelimo na zunanje dejavnike in notranje dejavnike. Prvi 
obsegajo tiste aktivnosti, na katere zaposleni s svojimi aktivnostmi nimajo vpliva (tehnološki 
napredek, vrsta organizacije), medtem, ko ima zaposleni pri notranjih dejavnikih s svojo 
aktivnostjo lahko vplivajo (usposobljenost in motivacija za delo). Zunanji dejavniki delovne 
uspešnosti vplivajo na notranje dejavnike, saj so le ti v celoti odvisni od notranjih dejavnikov. Na 
delovno uspešnost zaposlenega lahko vplivajo tudi sekundarni dejavniki delovne uspešnosti, pod 
katere štejemo situacijo dela, ter osebnostne značilnosti (Landy in Conte, 2016).  
Koncept delovne uspešnosti vključuje pojme produktivnosti, učinkovitosti, ter uspešnosti. 
Učinkovitost se nanaša na ocene rezultatov uspešnosti (finančna vrednost prodaje). Produktivnost 
označujemo kot razmerje med učinkovitostjo in stroški izida. Na primer, razmerje med številom 
delovnih ur (vložek) in številom sestavljenih polizdelkov v končne izdelke  (izid) opisuje 
produktivnost. Raziskovalci so pozornost namenili raziskovanju med uspešnostjo opravljanja 
nalog in kontekstualno uspešnostjo. Obstajajo tri bistvene razlike (Landy in drugi, 2017): 
28 
 
- aktivnosti vsebinske uspešnosti so primerljive za skoraj vsa delovna mesta, medtem ko so 
naloge vezane na uspešnost specifične za vsako delovno mesto posebej; 
- uspešnost pri opravljanju nalog predvideva predvsem sposobnosti, medtem ko je vsebinska 
uspešnost v glavnem predvidena z motivacijo in osebnostjo posameznika; 
- uspešnost upravljanja delovnih nalog pogosto ni nagrajena s formalnimi sistemi nagrajevanja.  
 
Delovna uspešnost zaposlenih v organizaciji je odvisna od številnih dejavnikov, eni zmed 
najpomembnejših pa so zagotovo njihovo znanje, motivacija in sposobnosti, oziroma kompetence. 
Le zaposleni, ki so ustrezno usposobljeni in motivirani lahko osebnostno in profesionalno rastejo 
ter dosegajo rezultate, ki jih pričakujejo sami in organizacija. V kolikor so zaposleni uspešni in 
zadovoljni z delom, ki ga opravljajo, posledično dosegajo visoko delovno uspešnost, bodo tudi 
sami širili dober glas navzven organizacije. Kakšna bo delovna uspešnost zaposlenih in posledično 
podjetja je odvisno tudi od komunikacijske klime, komunikacije med nadrejenimi, podrejenimi, 
povratnimi informacijami. V magistrski nalogi se sprašujemo o vlogi internega komuniciranja pri 
delovni uspešnosti. Zagotovo ima tudi dobro vzpostavljen sistem internega komuniciranja vlogo 
pri večji delovni uspešnosti zaposlenih, kar bomo raziskovali tudi v empiričnem delu.  
 
5.2 Dimenzije delovne uspešnosti 
Interno komuniciranje lahko v organizaciji vpliva na zadovoljstvo zaposlenih z lastnim delom s 
katerim mislimo na njegove delovne naloge in smisel kakovosti opravljenega dela. V prvi vrsti je 
za delovno uspešnost pomembno, da je posameznik zadovoljen z organizacijo v kateri je zaposlen. 
Zadovoljstvo z organizacijo posledično pripomore tudi k uspešnosti opravljenega dela. V 
nadaljevanju bomo predstavili dimenzije delovne uspešnosti.  
Konceptualno lahko razlikujemo med uspešnostjo opravljanja naloge, vsebinsko, adaptivno 
uspešnostjo, medtem ko lahko empirično razlikujemo med uspešnostjo upravljanja naloge in 
vsebinsko uspešnostjo, saj je njun izid drugačen. Na podlagi opravljene meta analize delovnih mest 
vrhnjega managementa sta dimenziji uspešnost opravljanja naloge in vsebinska uspešnost 
(predanost delu, medosebna pomoč) bistveno prispevali k splošni uspešnosti vrhnjega 
managementa. Pri modelu, ki usmerjen v integracijo glavnih konceptov uspešnosti sta dve osnovni 
spremembi (naraščanje soodvisnosti in negotovost delovnega sistema) potrebni za integrativni 
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model različnih dimenzij delovne uspešnosti. Razvile so se tri osnovne razsežnosti dimenzij 
delovne uspešnosti in sicer:  znanje, adaptivnosti in pro aktivnost, ter tri ravni (posameznik, ekipa 
in organizacija). Znanje pokriva izpolnitev zahteve o vlogi , ki jo je mogoče formalizirati, 
adaptivnost se nanaša na obseg prilagajanja spremembam na delovnem mestu in pro aktivnost, ki 
zajema obseg ukrepov, ki so potrebni za prilagoditev spremembam. Uspešnost je potrebno 
obravnavati kot večdimenzionalen konstrukt z dimenzijami, ki so same po sebi večdimenzionalne. 
Vsaka dimenzija uspešnosti je povezana z različnimi vidiki organizacijskega uspeha (na primer 
uspešnost opravljanja naloge pomaga pri izpolnjevanju tehničnih zahtev). Hitre spremembe v 
tehnologiji, globalizacija trga, združitve organizacij zahtevajo, da zaposleni postajajo vse bolj 
strpni do sprememb, ki so negotove (Griffin in drugi, 2007).  
Uspešnost izvajanja naloge zajema prispevek zaposlenega k organizacijski učinkovitosti, nanaša 
se na dejanja, ki so del formalnega sistema nagrajevanja (tehničnega jedra) in obravnavajo 
specifične zahteve, ki so določene v opisih delovnih mest. Na splošni ravni uspešnost opravljanja 
nalog zajema aktivnosti, ki pretvarjajo materialne snovi v blago in storitve, ki jih proizvede 
organizacija za omogočanje učinkovitega delovanja organizacije. Uspešnost opravljanja nalog 
pokriva izpolnjevanje zahtev, ki so del pogodbe med delodajalcem in delojemalcem. Poleg tega se 
lahko uspešnost izvajanja nalog samo po sebi opisuje kot večdimenzionalen konstrukt. V 
hierarhičnem modelu osmih faktorjev uspešnosti se jih pet nanaša tudi na uspešnost opravljanja 
naloge (Sonnentag in drugi, 2008): 
- strokovna usposobljenost za opravljanje posameznih delovnih nalog; 
- strokovno usposobljenost, ki ni specifična za delovno mesto; 
- pisna in ustna komunikacija; 
- nadzor, v primeru zasedanja vodilnega položaja; 
- management / administracija. 
 
Vsak izmed petih dejavnikov uspešnosti opravljanja naloge sestoji še iz pod faktorjev, njihova 
pomembnost pa se razlikuje glede na delovno mesto, ki ga zaposleni zaseda. Na primer faktor 
nadzora vključuje še motiviranje podrejenih in zagotovitev povratne informacije, ohranjanje dobrih 
delovnih odnosov, usklajevanje virov, ki so pomembni za opravljanje dela (Lady in Conte, 2016).  
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Pogosto ni dovolj, da se samo upoštevajo formalne zahteve za delovno mesto, ampak jih je 
potrebno preseči. Kontekstualna uspešnost je sestavljena iz vedenja, ki neposredno ne prispeva k 
organizacijski uspešnosti, temveč podpira organizacijsko, socialno in psihološko okolje. 
Kontekstualna uspešnost se od uspešnosti opravljanja nalog razlikuje po vključevanju dejavnosti, 
ki pogosto niso v formalnem opisu delovnih nalog. Posredno prispeva k organizacijski 
učinkovitosti saj spodbuja k uspešnemu opravljanju nalog. Poznamo pet kategorij kontekstuale 
uspešnosti (Landy in Conte, 2016): 
- prostovoljne dejavnosti, ki presegajo formalne zahteve zaposlenega; 
- vztrajnost, kadar je to potrebno za izpolnitev pomembne delovne naloge; 
- pomoč ostalim zaposlenim, kadar je to potrebno; 
- sledenje pravilom in predpisanim postopkom; 
- zavzemanje za doseganje ciljev organizacije. 
 
Primeri kontekstualne uspešnosti temeljijo na dodatnih prizadevanjih, sledijo organizacijskim 
pravilom ter sodelujejo in pomagajo sodelavcem pri težavah v zvezi z delom. V preteklosti se je 
kontekstualna uspešnost merila na več različnih načinov. Na ravni, ki je zelo splošna je mogoče 
identificirati različne tipe konceptualizacije, katerih cilj je učinkovito delovanje organizacije. 
Proaktivni pogled na kontekstualno uspešnost vključuje pojme, kot so osebna iniciativa in 
prevzemanje odgovornosti. Osebna pobuda je aktivni pristop k delu in presega tisto, kar je formalno 
potrebo za opravljanje določene naloge. Zaposleni pokažejo osebno pobudo, kadar se poistovetijo 
z vizijo organizacije, če so njihovi cilji usmerjeni dolgoročno in jim je iskanje rešitev za določeno 
problematiko v izziv. Kontekstualna uspešnost tako ne zajema niz enotnih vedenj, temveč ima 
večdimenzionalno naravo (Sonnentag in drugi, 2008).  
Sistematika delovne uspešnosti prvotno ni vključevala adaptacije oziroma prilagajanja. Zaradi 
dinamičnih delovnih okoljih je potreba po adaptivnih zaposlenih postajala vse večja nujnost. Za 
adaptivnost se različni avtorji poslužujejo različnih pojmov, prilagodljivost, prožnost, itd. Zaradi 
lažje preglednosti so Pulakos in drugi (2002) predstavili osem dimenzionalnih sistematiziranih 
pregledov adaptivne uspešnosti: 
- znati ravnati v kriznih situacijah; 
- spopadanje s stresnimi situacijami; 
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- obravnavanje nepredvidljivih in negotovih delovnih razmer; 
- učne delovne naloge tehnologije in postopki; 
- kulturna prilagodljivost; 
- prilagodljivost na delovnem mestu, med sodelavci; 
- dokazovanje fizične prilagodljivosti. 
 
Dimenzija adaptivne uspešnosti se ni pokazala samo na enem delovnem mestu, temveč pri različnih 
vrstah delovnih mest. Tako kot sta dimenziji uspešnost opravljanja nalog, je kontekstualna 
uspešnost večdimenzionalen konstrukt, saj je uporabna na različnih segmentih (Sonnentag in drugi, 
2008).  
O delovni uspešnosti govorimo kot o večdimenzionalnem konceptu. Z vidika vedenja 
posameznikov ločimo med procesnim vidikom delovne uspešnosti in vidikom izida. Prvi se nanaša 
na vedenje ljudi med samim delom, drugi pa se nanaša na rezultat vedenja posameznikov med 
delom. V preučevanem podjetju x bi to pomenilo, da je programiranje programske rešitve procesni 
vidik delovne uspešnosti, vidik izida pa je v tem primeru program za obračun plač. Zaposleni imajo 
na zunanje in notranje dejavnike delovne uspešnosti možnost ali nezmožnost vplivanja. Tako na 
dejavnih tehnološkega razvoja, ki spada pod zunanje dejavnike zaposleni nimajo vpliva, medtem 
ko na notranji dejavnik pod katerega lahko štejemo motivacijo za delo, komunikacijo med oddelki 
lahko vplivajo. V preučevanem podjetju X bo delovna uspešnost večja, v kolikor bodo zunanji in 
notranji dejavniki delovne uspešnosti ugodni za zaposlene. Glede na dimenzije delovne uspešnosti 
smo omenili uspešnost opravljanja nalog, kontekstualno uspešnost in adaptivno uspešnost. Prva se 
nanaša na strokovno usposobljenost zaposlenih, komunikacijo med zaposlenimi. Kontekstualna 
delovna uspešnost presega samo formalne zahteve za delovno mesto. Sestavljena je iz vedenja, ki 
podpira socialno, psihološko in organizacijsko vedenje. Prilagajanje zaposlenih na spremembe pa 
imenujemo adaptivna uspešnost.  
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6 MOTIVACIJA V DELOVNEM OKOLJU 
 
Organizacije želijo biti uspešne v trenutnem, izjemno konkurenčnem okolju. Organizacije si ne 
glede na njihovo velikost in trg, prizadevajo v svojih vrstah zadržati najboljše zaposlene, saj 
pomembno vplivajo na njihovo organizacijsko učinkovitost. Za premagovanje trenutnih izzivov, 
morajo podjetja ustvariti močan in pozitiven odnos z zaposlenimi, ter jih usmerjati k skupni viziji  
in ciljem. Z namenom doseganja ciljev in povečevanja učinkovitosti, so organizacije razvile 
strategije za konkuriranje na trgih. Kljub temu nekatere organizacije trdijo, da je človeški kapital 
njihova glavna konkurenčna prednost pred ostalimi. Če zaposleni s svojim delom niso zadovoljni 
in niso motivirani za izpolnjevanje ciljev, organizacija ne more pričakovati uspeha. Ljudje imamo 
veliko različnih potreb, nenehno tekmovanje drug z drugim. Vsak posameznik ima različne 
potrebe, nekateri so usmerjeni v dosežke, drugi se osredotočajo na varnost. V kolikor nadrejeni 
razume, predvidi in spremlja vedenje zaposlenih mora tudi vedeti kaj zaposleni pričakujejo na 
delovnih mestih. Ključnega pomena je to, da nadrejeni razume in ne zgolj predpostavlja glavne 
dejavnike, ki motivirajo zaposlenega. Zgolj vprašanja o počutju zaposlenega ob določeni kritični 
situaciji ne zagotavlja točne evalvacije njegovih potreb. V večji meri nadrejeni dojema dano 
realnost, večja je možnost, da nanjo vpliva. Nadrejeni lahko povečajo svojo učinkovitost z boljšim 
razumevanjem dejanskih potreb zaposlenih in posledično dejavniki, ki jih motivirajo (Dobre, 
2013).  
 
6.1 Opredelitev motivacije 
Motivacija je po Kuppuswamy in drugi (2017) opredeljena kot načrtovan proces, ki spodbuja ljudi, 
da delujejo v delovnem okolju po svojih najboljših močeh in s tem dosegajo organizacijske cilje. 
S težnjo po doseganju želenih ciljev, poskušamo s procesom motiviranja vplivati tudi na preostale 
zaposlene. Vsekakor pa je motivacija nedvomno nepogrešljiva v vsaki organizaciji. V kolikor 
motivacijska shema ustreza okvirju organizacije, le ta spodbuja tesnejše odnose med zaposlenimi 
in organizacijo. Je eden izmed pomembnejših dejavnikov, ki prinašajo zaposlenim zadovoljstvo na 
delovnem mestu in zmanjšanju absentizma. To pa je mogoče storiti s pravilnim načrtom, ki je v 
korist zaposlenim v organizaciji. Na podlagi različnih teorij motivacije so glavni dejavniki, ki 
vplivajo na uspešnost in učinkovitost zaposlenih pri delu naslednji (Kuppuswamy in drugi, 2017): 
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- Denar: spada med pomembnejše motivacijske dejavnike. Zaposleni ga prejmejo v obliki plač, 
finančnih spodbud, bonusov, plačanega zavarovanja ali drugih bonitet. Večji motivacijski 
dejavnik predstavljajo za zaposlene, ki imajo doma družino, saj je nujno sredstvo za doseganje 
minimalnih življenjskih standardov. Zaradi vse večje konkurence med organizacijami so plače 
vse bolj konkurenčne v istih panogah in območjih, s ciljem pridobivanja novo zaposlenih ter 
motiviranja zaposlenih, ki so v organizaciji že dlje časa. 
- Participacija: raziskave o motivaciji kažejo, da je večina zaposlenih sposobna podati inovativne 
rešitve in predloge izboljšav na delovnem mestu. Njihova participacija pri vprašanjih, ki se 
dotikajo njihovega dela, ugodno vpliva na višjo motiviranost in uspešnost pri delu. Zaposlenim 
daje občutek pripadnosti organizaciji in pripomore k višji dostojanstvenosti dela. 
- Kakovost delovnega življenja: eden od pomembnejših in zanimivih pristopov k motiviranosti 
zaposlenih je tudi kakovost delovnega življenja. Le to predstavljajo ugodni delovni pogoji za 
zaposlene v organizaciji pod katere štejemo: ustrezna temperatura na delovnem mestu, ustrezna 
svetloba, prezračevanje, brez hrupno delovno okolje. Vsi ti dejavniki pozitivno vplivajo na 
višjo motiviranost in učinkovitost zaposlenih. 
 
Motivacijo zaposlenih lahko definiramo na različne načine, vendar pa se večina fokusira na odnos, 
psihološko ali motivacijsko stanje, ali osebnostno lastnost (Welch, 2011). Avtorji govorijo 
predvsem o rezultatih višje motiviranih zaposlenih, kot so: motivirani zaposleni govorijo pozitivne 
stvari o organizaciji interno in eksterno, ostanejo člani timov in so jim predani tudi, če se priložnosti 
za delo pojavijo drugje, predvsem pa delajo bolj trdno, ter vložijo veliko truda in napora (Purcell, 
2014). Po Pink (2009) poznamo tudi teorijo notranje motivacije, tri bistvene komponente, ki so 
potrebne, da bo delavec motiviran pa so avtonomija, obvladovanje in namen. Razumevanje 
motiviranja ljudi in kako se to kaže v različnih organizacijah je ključnega pomena za interno 
komuniciranje. V osnovi ima interno komuniciranje nalogo pripraviti vsebine, ki jih bodo ljudje 
brali in opazili, ter vključevati vodje v vloge navduševanja in motiviranja zaposlenih.  
Organizacije so predvsem zainteresirane za visoko stopnjo motiviranosti zaposlenih, saj obstaja 
jasna povezava z donosnostjo poslovanja, visoka raven storitev za stranke ter visoka stopnja 
produktivnosti in inovativnosti na delovnem mestu. Motivacija je prav posebno povezana z nizko 
fluktuacijo med zaposlenimi, nizko stopnjo bolniških odsotnosti in nizkim deležem nesreč na 
delovnem mest (Bridger, 2015). 
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Komunikacija je tista, ki omogoča zaposlenim, da sodijo, na primer o pravičnosti in je pot po kateri 
so ljudje prepoznani na delovnem  mestu. Ljudje se bodo odločili, ali priložnosti za osebnostno rast 
temeljijo na zgodbah, ki jih slišijo od svojih sodelavcev, ali pa so to informacije o dostopnosti za 
usposabljanje. Vendar pa materialne koristi pogosto niso tako močni motivatorji, kot so to 
psihološki in socialni elementi zaposlitve (Yeomans in Fitz, 2017).   
Večino delovnih mest zasedajo ljudje, ki so se zanje odločili prostovoljno. Večino časa izbiramo, 
kje bomo delali in čutimo se upravičene, da smo obravnavani s spoštovanjem. Tudi če se počutimo 
ujeti v zaposlitvi, bodisi zaradi velike brezposelnosti ali omejenih možnosti drugje, imamo izbiro 
koliko napora bomo  vložili v delo. Toda kaj motivira ljudi, da delajo več in bolj efektivno? 
Ko govorimo o spodbudah, oziroma dejavnikih, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih, predstavlja 
primerno plačilo pomembno vrednost. Finančne spodbude pripomorejo k višji delovni uspešnosti 
in motiviranosti zaposlenih, zlasti v podjetjih, ki se ukvarjajo s proizvodnimi storitvami. Študije so 
pokazale, da plačilo dolgoročne ne povečuje delovne uspešnosti in lahko vodi do slabših 
medosebnih odnosov. Poznamo tudi dejavnike, ki niso finančne narave, vendar pozitivno vplivajo 
na motivacijo zaposlenih: družbeno priznanje, povratna informacija o učinkovitosti, nematerialne 
nagrade. Številne raziskave so izpostavile, da nagrade vodijo do večjega zadovoljstva pri delu, kar 
pozitivno vpliva na organizacijsko klimo in učinkovitost. Pri izboljšanju organizacijske 
učinkovitosti in vedenja zaposlenih, spadajo nagrade med najučinkovitejša orodja managementa. 
Zaposlene je mogoče motivirati tudi z ustreznim vodstvom, v kolikor jim zaposleni zaupajo. Za 
organizacijo je zaupanje pomemben dejavnik, ki lahko izboljša motivacijo zaposlenih ter jih 
spodbudi k medsebojnemu komuniciranju. Ne glede na stopnjo avtomatizacije organizacije na 
stopnjo produktivnosti še vedno vpliva motiviranost zaposlenih. Razvijanje in implementacija 
programov usposabljanja je za organizacijo nujna, v kolikor želi imeti motivirane zaposlene, poleg 
tega pa povzroči dobro komunikacijo med zaposlenimi in vodji. Motivacijske teorije poskušajo 
obrazložiti zakaj se posamezniki v določenih situacijah tako obnašajo. Različne strategije 
motivacije narekujejo tudi uveljavljanje motivacijskih teorij, ki naj bi se s časom spreminjale glede 
na okoliščine. Glede na vsebino razlikujemo med teorijami, katerih vsebina temelji na potrebah in 
kognitivno procesnimi teorijami (Dobre, 2013). 
Različne teorije motivacije izpostavljajo glavne dejavnike motiviranja, ki so temelj za motiviranje 
zaposlenih. Glavni dejavniki, ki motivirajo zaposlene so: materialno nagrajevanje, participacija 
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zaposlenih ter kakovost delovnega življenja. Zaposleni, ki so motivirani bodo interno in eksterno 
komunicirali pozitivne stvari o organizaciji. Da lahko to dosežemo je potrebna visoka stopnja 
zaupanja zaposlenih in vrhnjega managementa v organizaciji. Glede na vsebino motivacije 
razlikujemo med teorijami, katerih vsebina temelji na potrebah in kognitivno procesnimi teorijami. 
V nadaljevanju magistrskega dela bomo najprej predstavili vsebinske teorije motivacije.  
 
6.2 Vsebinske teorije motivacije ali teorije potreb 
Vsebinske teorije motivacije poskušajo razložiti, zakaj posamezniki delujejo na nek določen način, 
ter kaj jih spodbuja pri temu. Usmerjene predvsem na značilnosti posameznika kot individuuma, 
ter njegovih potreb. Teorije potreb poskušajo razložiti konkretne dejavnike, ki motivirajo 
posameznika na delovnem mestu. Teorije so osredotočene na ugotavljanje posameznikov potreb, 
ki so odvisne od moči, da bi zadovoljili svoje potrebe glede na cilj, ki ga zasledujejo. Temelj teorij 
potreb je prepričanje, da je vsebina motivacije sestavljena iz potreb. Bistveno je prepoznavanje 
potreb, ki vplivajo na posameznikovo vedenje. Potrebe, ki jih posameznik ne zadovolji ustvarjajo 
napetost in stanje neravnovesja. Hkrati pa niso pomembne vse posameznikove potrebe, kar je 
odvisno od trenutnega in preteklega položaja posameznika. Kompleksnost potreb narašča, saj lahko 
isto potrebo zadovoljimo z različnimi cilji (Wright, 2016).  
Po Osabiya (2015) so motivacijske  teorije, ki temeljijo na potrebah naslednje:  
- Maslowa motivacijska teorija hierarhije potreb; 
- Herzbergova dvofaktorska teorija; 
- Aldeferjeva teorija ali ERG teorija; 
- McClellandova teorija socialno pridobljenih potreb; 
- McGregorjeva teorija X in Y.  
 
Bistvo vsebinske teorije motivacije je delovanje vsakega posameznika na način, da zasleduje 
potrebe in cilje, ki ga posledično motivirajo. Najbolj znana teorija potreb je Maslowa motivacijska 
teorija s katero nadaljujemo pisanje magistrskega dela.  
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6.2.1 Maslowa motivacijska teorija hierarhije potreb 
Po Wright (2016) Maslow predpostavlja, da smo ljudje bitja, ki imamo potrebe. Naše potrebe so 
odvisne od stvari, ki jih že posedujemo, obenem pa so naše potrebe in hrepenenja po njih vedno 
večja. Človeške potrebe je tako uredil po hierarhiji pomembnosti. Identificiral je osem prirojenih 
potreb človeka, vključno s potrebo po prepoznavanju in razumevanju estetskih potreb, ter potrebo 
po transcendenci. Hierarhija potreb se po Wright (2016) kaže v petih glavnih ravneh, od najnižjih 
do najvišjih potreb (gl. Sliko 6.1): 
- samouresničitev ( z drugimi besedami tudi uresničevanje lastnega potenciala, ki po mnenju 
Maslowa nastopi v redkih primerih, saj večina ljudi ne zadovolji nižjih hierarhičnih potreb); 
-  ugled (družbeni položaj in delovno okolje – potreba po samospoštovanju, ugledu in družbenem 
statusu); 
- pripadnost (človeška potreba po naklonjenosti, sprejetosti med prijatelji, znanci, potreba po  
ljubezni); 
- varnost (vključuje potrebo po stabilnosti, redu – s tem namenom se posamezniki vključujejo v 
sindikate, pokojninske sklade, socialno zavarovanje); 
- preživetje (fiziološke potrebe, ki so nujne za preživetje posameznika – kisik, hrana, voda, 
spolnost, zaščita, ki morajo biti zadovoljeni, saj so temelj za nadaljnji razvoj višjih potreb). 
 
Slika 6.1: Maslowa hierarhija potreb 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Samouresničitev
Ugled
Pripadnost
Varnost
Preživetje
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Vir: Dobre (2013).  
Maslowa teorija hierarhije potreb zagovarja, da čim je zadovoljena nižja potreba v hierarhiji, tem 
večja je želja po zadovoljitvi višje potrebe. Navaja, da samo potrebe, ki so nezadovoljene 
motivirajo posameznika (Mullins, 2005). Neodvisno od potrebe po zadovoljevanju višjih potreb je 
bilo ugotovljeno, da se po hierarhiji potreb najvišja potreba po samouresničitvi nikoli ne more v 
celoti zadovoljiti. Maslow je trdil, da je hierarhija relativno univerzalna med različnimi kulturami 
vendar priznava, da v posamezni kulturi obstajajo razlike v motivacijski vsebini posameznika. 
Poleg tega je poudaril, da potreba ni v celoti zadovoljena, dokler ni dosežena naslednja potreba po 
hierarhiji (Osabiya, 2015). 
Če povzamemo smo ljudje bitja, ki imamo potrebe. Bistvo teorije hierarhije potreb po Maslowu je 
hierarhija pomembnosti potreb. Maslow je po hierarhiji razvrstil posameznikove potrebe od 
najnižje do najvišje potrebe (preživetje, varnost, pripadnost in samouresničitev). V kolikor 
posamezni zadovolji eno potrebo v hierarhiji potreb stremi k zadovoljitvi potrebe, ki je višje na 
hierarhiji. Naslednja teorija, ki je dopolnila Maslowo teorijo hierarije potreb je Herzbergova 
dvofaktorska teorija, ki jo bomo v nadaljevanju obravnavali.  
 
6.2.2 Herzbergova dvofaktorska teorija 
Frederick Herzberg je s svojo dvofaktorsko teorijo pomembno dopolnil Maslowo teorijo hierarhije 
potreb. Herzbergova dvofaktorska teorija je rezultat raziskave o zadovoljstvu z delom, ki je bila 
opravljena z okoli 200 računovodji in inženirji. Do tedaj je veljalo, da je pri nezadovoljnih delavcih 
potrebno izboljšati samo tisti faktor s katerim so nezadovoljni, saj naj bi izboljšanje tega privedlo 
do večje motivacije med zaposlenimi in večje storilnosti. Tema raziskave je bila osredinjena na 
zadovoljstvo, oziroma nezadovoljstvo zaposlenih na njihovem delovnem mestu. Poiskati so morali 
vzroke, oziroma dejavnike zakaj se počutijo dobro ali slabo na delovnem mestu, ter jih sporočiti 
odgovornim. Na podlagi opravljene raziskave je Herzberg predlagal nov dvostopenjski pristop za 
razumevanje zadovoljstva delavcev in dejavnikov, ki jih motivirajo (gl. Tabelo 6.1). Herzbergova 
dvofaktorska teorija deli faktorje motivacije v dve skupini: motivatorje in higienike. Njegov model 
je jasno utemeljil kaj mora biti izpolnjeno, da zaposleni sploh začnejo razmišljati o motivaciji in 
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so motivirani. Osnova zadovoljstva so higieniki, šele ko je izpolnjena ta vrsta motivacije je 
smiselno ljudem višati zadovoljstvo z drugo vrsto faktorjev, ki se imenujejo motivatorji. Ob 
velikemu povišanju higienikov postanejo ti samoumevni (Turabik, 2015). 
Tabela 6.1: Povzetek faktorjev po Herzbergovi dvofaktorski teoriji  
MOTIVACIJSKI FAKTORJI FAKTORJI HIGIENKIKOV 
Napredovanje Medosebni odnosi 
Samostojno odločanje Plačilo 
Možnost razvoja in rasti Delovni pogoji 
Odgovornost Politika poslovnega managementa 
Priznanje Nadzorovanje 
Spoštovanje  Poklicna varnost 
Vir: Alshmemri in drugi (2017). 
Teorija higienikov je opredeljena s faktorji, kot so: politika podjetij in poslovnega managementa, 
delovnih pogojev, plačila, koristi zaposlenih, odnosi med zaposlenimi na isti ravni in podrejenimi, 
status in nadzor, poklicna varnost in spoštovanje osebnega življenja zaposlenega. Higieniki nimajo 
zmožnosti za motiviranje zaposlenih, vendar zaposleni ne morejo biti motivirani v odsotnosti 
higienikov, saj je motivacija možna zaradi prisotnosti motivacijskih dejavnikov (Ozguner in 
Ozguner, 2014). 
Teorija motivatorjev je opredeljena z naslednjimi bistvenimi faktorji: občutek doseganja 
rezultatov, priznanje, spoštovanje, samostojno odločanje, odgovornost, priložnost za napredovanje, 
osebni razvoj. Obstoj teh faktorjev motivira zaposlene, saj faktorji motivatorjev zajemajo elemente, 
ki ustvarjajo občutek uspeha in posledično zadovoljstva z delom. Opaziti je podobnosti med 
Herzbergovo dvofaktorsko teorijo in hierarhijo potreb po Maslowu. Higieniki so po Herzbergovi 
dvofaktorski teoriji podobni nižjim potrebam v Maslowi teoriji hierarhije potreb, medtem ko so 
motivatorji podobni višjim potrebam iz Maslowe teorije hierarhije potreb. Herzberg je mnenja, da 
je zaposlene mogoče motivirati z izpolnjevanjem njihovih potreb, ki so hierarhično na vrhu šele s 
tem, ko zadovoljimo njihove potrebe, ki so na dnu hierarhije potreb. Izjemno pomembno je, da 
managerji razumejo, da faktorji higienikov niso dovolj za motivacijo zaposlenih. Motivacijo 
zaposlenih je potrebno zagotoviti z določitvijo motivacijskih faktorjev za delo, po zagotovitvi 
minimalne ravni osnovnih pogojev. Razlike se kažejo tudi v različnih državah, z različnimi 
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družbenimi, gospodarskimi, socialnimi in kulturnimi pogoji, kar je glavna kritika te torije. Po teoriji 
v državah v razvoju, kjer faktorji higienikov ne morejo biti v celoti doseženi je smiselno, da se 
motivacijo doseže samo s prisotnostjo enega izmed teh pogojev; torej je pričakovati, da se 
Herzbergova dvofaktorska teorija uporablja za bolj razvite družbe (Turabik, 2015). 
V Herzbergovi dvofaktorski teoriji obstaja bistvena razlika med motivacijskimi in higieničnimi 
faktorji. Motivatorji so faktorji zadovoljstva pri delu, medtem, ko so higieniki faktorji 
nezadovoljstva pri delu. Motivatorji imajo potrebo po osebnostni rasti, ki ima dolgoročne učinke. 
Kratkoročni učinki so znani za higienike, saj se izogibajo virom nezadovoljstva, oziroma bolečini. 
V kolikor so higieniki odsotni, lahko to pripelje do nezadovoljstva v organizaciji, oziroma na 
delovnem mestu, vendar pa njihova prisotnost ne vodi k zadovoljstvu. Glavna razlika je v 
motivaciji, saj higieniki ne morejo motivirati za razliko od motivatorjev, ki so bolj kompleksnejši. 
Kadar so pri delu navzoči motivatorji je povečana storilnost in zadovoljene temeljne potrebe 
posameznika, medtem ko je higienike lažje nadzorovati. Herzberg predpostavlja, da v kolikor 
želimo imeti učinkovite zaposlene, moramo obogatiti delo, kar pomeni priložnost za psihološko 
rast vsakega zaposlenega (Alshmemri in drugi, 2017).  
Na podlagi raziskav so zaključili, da obstajata dve različni skupini faktorjev, prvi se imenujejo 
motivatorji, drugi pa higieniki. Prvi so faktorji zadovoljstva, drugi pa faktorji nezadovoljstva.  
Tabela 6.2: Primerjava med higieniki in motivatorji po Herzbergovi dvofaktorski teorji. 
 MOTIVATORJI HIGIENIKI 
Odsotnost faktorjev Rezultat je nezadovoljstvo Rezultat je zadovoljstvo 
Prisotnost faktorjev Izid je zadovoljstvo Izid je nezadovoljstvo 
Opis po Herzbergu Bistven za delo Nebistven za delo 
Vpliv na zadovoljstvo z delom Močno Slabo 
Vir: Ozunger in Ozunger (2014).  
 
Po Herzbergu poznamo dve vrsti motivacijskih dejavnikov delovnem mestu (gl. Tabelo 6.2). Prvi 
dejavnik je  ohranjanje, drugi pa dejavnik rasti. Prvi se nanaša na primerno plačilo, pošteno 
obravnavanje ali biti varen, ne glede na odsotnost – to so viri nezadovoljstva. Zunanji motivacijski 
dejavniki po Herzbergu so: možnosti za napredovanje, kar  pomeni delati več in boljše. Glavni 
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prispevek Herzbergove teorije dveh dejavnikov je omogočiti delovna mesta ki bodo imela v mislih 
kakovost delovnega življenja (Mullins, 2013).  
 
6.2.3 Aldeferjeva teorija ali ERG teorija 
Aldefer je razvrstil potrebe v tri kategorije. Nekatere pomembne značilnosti te teorije so naslednje 
(Kuppuswamy in drugi, 2017): 
- potreba po osebnostni rasti (razvoj kompetenc in uresničitev potenciala); 
- povezanost (zadovoljivi odnosi s partnerji); 
- potreba po obstoju (fizična dobrobit, potreba po varnosti); 
- potrebe, ki so zadovoljene ne motivirajo zaposlenih. Le nezadovoljene potrebe motivirajo 
zaposlene, da delajo bolj zavzeto; 
- potreba za izpolnitev določene potrebe je najpomembnejši dejavnik pri motivaciji zaposlenih 
na delovnem mestu. Posameznik težijo k rasti, hočejo se premakniti navzgor po hierarhiji 
potreb. Po navadi hočejo posamezniki zadovoljiti potrebe višjega reda po hierarhiji. 
 
Aldeferjeva motivacijska teorija ali ERG teorija je dobila ime po treh temeljnih potrebah, ki smo 
jih prej omenili: potreba po obstoju, potreba po povezovanju ter potreba po razvoju. Za razliko od 
Maslowe teorije hierarhije potreb, ERG nima tako stroge ločnice med hierarhijo potreb. Teorija 
upošteva dejstvo, da imajo pri zadovoljitvi potreb posameznikov veliko vlogo tudi različni 
dejavniki: izobrazba posameznika, družinski status in vezi ter kulturno okolje (Kuppuswamy in 
drugi, 2017).  
 
6.2.4 McClellandova teorija socialno pridobljenih potreb 
Pri teoriji socialno pridobljenih potreb je McClelland izpostavil tri najpomembnejše potrebe, ki jih 
izoblikujemo skozi življenje: potreba po moči, potreba po sodelovanju, potreba po dosežkih 
(Turabik, 2015).  
Značilnost, ki po McClellandovi teoriji socialno pridobljenih potreb je ta, da ena izmed potreb 
dominira pred ostalima dvema, kar določa naše vedenje. Na podlagi prepoznavanje potreb 
zaposlenega, lahko zaposlenega uspešno motiviramo. Zaposlene, ki imajo potrebo po sodelovanju 
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najlažje motiviramo, da jim nudimo varnost zaposlitve, ter odobravanje. Zaposlene s potrebo po 
dosežkih lahko motiviramo s postavljanjem novih nalog, ki jim bodo v izziv. Posebej previdno je 
potrebo ravnati z zaposlenimi, ki imajo potrebo po moči, da je ne zlorabijo (McClleland, 2015).  
V kolikor želimo poznati potrebe zaposlenega je pomembno, da vzpostavimo čim boljše interno 
komuniciranje v organizaciji, saj nam le to prinaša veje zaupanje zaposlenih. S tem, ko nam 
zaposleni zaupajo lahko prepoznamo njihove potrebe in jih lažje motiviramo.  
 
6.3 Kognitivno procesne teorije motivacije 
V prejšnjem poglavju smo obravnavali vsebinske teorije motivacije, kjer je vsebina motivacije 
sestavljena iz potreb posameznika in temeljijo na ciljih posameznika. Osredotočene so na vsebino, 
ki povzroči neko vedenje posameznika. Nasprotno so motivacijske teorije, ki se bolj osredotočajo 
na dinamiko samega procesa motiviranja in poskušajo razložiti kako posamezen proces deluje pa 
se imenujejo procesne teorije motivacije. Teorije so osredotočene na spremembe v vedenju, ter 
kako pride so tega in dajejo manjši poudarek na vsebini, ki povzroči določeno vedenje (Dobre, 
2013).  
 
6.3.1 Vroomova teorija pričakovanja 
Vroomova teorija pričakovanja je nekakšen mehanizem za iskanje motivacije z določeno vrsto 
izračuna. Osnovno izhodišče je teza o ciljih organizacije, ki so si nasprotni. Cilj organizacije je 
doseči največjo možno delovno uspešnost zaposlenega, ter čim večjo dohodkovno in delovno 
učinkovitost. Vroom se je osredotočil na obnašanje posameznika v organizaciji, zakaj nekateri 
zaposleni določene oblike vedenja zavrača, določene pa sprejema. Način delovanja teorije 
pričakovanja je naslednji: zaposleni v organizacijah imajo osebne cilje, ki jih želijo doseči in s tem 
namenom so zaposleni v organizaciji. Te osebne cilje lahko izpolnijo z nagradami organizacije ali 
delovnimi rezultati. Iz tega vidika je pomembno razmerje med organizacijskimi nagradami, 
delovnimi rezultati in osebnimi cilji, ki jih zasledujejo zaposleni. Organizacije morajo izpolniti 
pričakovanja zaposlenih, ter znati motivirati zaposlene z nagradami, da izpolnijo svoja osebna 
pričakovanja. Organizacijski cilji ali rezultati dela so odvisni od individualne uspešnosti vsakega 
zaposlenega. Pomembna je tudi stopnja prepričanja, da se posamezen vložek dela zaposlenega v 
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organizaciji kaže v nagradi organizacije za zaposlenega. Percepcija, da bo osebni napor s strani 
zaposlenega pripomogel k višji uspešnosti organizacije, je z motivacijo zaposlenih izjemno 
pomembna. Za zaposlene so po Vroomovi teoriji pričakovanja pomembne štiri spremenljivke, ki 
jih motivirajo. Te pa so: prizadevanje, individualna uspešnost, organizacijske nagrade / poslovni 
rezultati osebni cilji (Parijat in Bagga, 2014). 
Tri bistvene komponente po Vroomovi teoriji pričakovanja so naslednje: valenca, instrumentalnost 
in pričakovanje. Motivacija = valenca x instrumentalnost x pričakovanja (Lee, 2007): 
- Valenca: Vroom je opredelil valenco kot afektivno usmeritev do določenih izidov. S tem 
mislimo na privlačnost ali neprivlačnost vrednosti, ki jo zaposlen pripisuje določenemu cilju 
(na primer nagrada, rezultat). Za večino zaposlenih je denar privlačen, monotono delo pa 
neprivlačno. Plačilo, ki deluje motivacijsko ima za posameznika tudi vrednost in za motivacijo 
zaposlenega ni odvisna samo višina plačila. V kolikor je delo nezanimivo, bo zaposlenega višje 
plačilo težko motiviralo, saj v svojem delu ne vidi vrednosti. 
- Instrumentalnost: druga komponenta Vroomove teorije pričakovanja je instrumentalnost, ki 
opisuje odnos med učinkovitostjo zaposlenega in pričakovanim izidom. Opredeljena je z 
odnosom med dvema ciljema v katerem je zaposlen prepričan, da je določen cilj nepodredni 
instrument, s katerim bo dosegel prvi cilj, oziroma tistega, ki je zanj pomembnejši. 
Instrumentalnost je močno povezana z individualnimi pričakovanji in prepričanji.  
- Pričakovanja: tretja komponenta Vroomove teorije pričakovanja se nanaša na presojo 
zaposlenega, ali bo lahko delo opravil uspešno ali neuspešno. Zaposleni imajo prepričanje, da 
jih bo večji trud pripeljal do bolj uspešno izvedenega dela, oziroma njihov rezultat opravljenega 
dela. Rezultat dela, ki ga opravi zaposlen je odvisen od njegovih ciljev, ki so zanj pomembni. 
Komponenta pričakovanja povezuje vložen napor pri opravljanju dela in dosežen rezultat. 
Prepričanje zaposlenega temelji na zaupanju zaposlenega do svojih lastnih zmožnosti, da svoje 
veščine prenese in vpliva na rezultat opravljenega dela. 
 
Vroomovo teorijo pričakovanja smo izpostavili predvsem zaradi osredotočanja na delovno 
uspešnost zaposlenega v organizaciji.  Pomembno je razmerje med organizacijskimi nagradami, 
delovnimi rezultati in osebnimi cilji, ki jih zasledujejo zaposleni. Sprašujemo se, ali so delovni 
rezultati odvisni tudi od dobro vzpostavljenega internega komuniciranja. 
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6.3.2 McGregorjeva teorija X in Y 
Po McGregorju, teoriji X in Y temeljita na tradicionalnih organizacijah, ki imajo centraliziran 
sistem odločanja in hierarhično strukturo, ter temeljijo na številnih predpostavkah o človeški 
naravi in motivaciji (gl. Tabelo 6.3). Torija X zagovarja, da večina ljudi želi biti pravilno 
usmerjenih, predvsem cenijo varnost, vendar pa v veliki meri ne želijo prevzeti odgovornosti. 
Večina teh ljudi je motivirana s finančnimi spodbudami ter kaznovanjem, oziroma sankcijami. 
Nadrejeni, ki sprejemajo teorijo X, nadzorujejo svoje zaposlene, saj so mnenja, da je pri ravnanju 
z neodgovornimi ljudmi potreben zunanji nadzor. Kljub temu pa je McGregor začel dvomiti o 
veljavnosti teorije X, zlasti v kontekstu sodobne in demokratične družbe. 
Tabela 6.3: Osnove McGregorjeve teorije X in Y 
Osnove teorije X Osnove teorije Y 
Večina posameznikov si strani nadrejenih želi 
biti vodena in nadzorovana  
Posameznik je pripravljen sprejeti odgovornost 
in biti zanjo odgovoren 
Posamezniki se odgovornosti in delovnim 
nalogam raje izognejo, kot pa bi zanje 
odgovarjali 
Posameznik razvije preudarnost in 
samokontrolo 
Večina posameznikov si želi varnost Za posameznike obstaja zunanje in notranje 
nagrajevanje 
Večina nadzora vodje dosežejo z ustreznim 
kaznovanjem in nagrajevanjem 
Za napredek organizacije je bistvena uporaba 
domišljije, kreativnosti in inovativnosti 
Vir: Dobre (2013).  
S pomočjo Maslove hierarhije potreb je McGregor zaključil, da teorija X ni univerzalno uporabna, 
saj so njegove predpostavke o človeški naravi v mnogih primerih netočne. Poleg tega večine prakse 
z upravljanjem ni izhajala iz teh predpostavk, saj ni motivirala posameznikov, da delajo za 
doseganje organizacijskih ciljev. McGregor je poudaril, da se te metode ne morejo aplicirati na 
ljudeh, ki imajo zadovoljene fiziološke potrebe in potrebo po varnosti, medtem ko postajajo 
socialne in potrebe po spoštovanju vedno pomembnejše. Poleg tega meni, da je delo zelo podobno 
igri, saj obe aktivnosti zahtevajo fizično in psihično pripravljenost. Kljub temu v upravljanju teorije 
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X obstaja jasna razlika med njima, saj na eni strani  igro nadzoruje posameznik, na drugi strani pa 
delo nadzorujejo drugi. Zaradi zadovoljitve socialnih potreb in osebnostnih potreb, ljudje pogosto 
iščejo vzrok za odsotnost od dela, posebej, če imajo dovolj denarja za osnovne življenjske potrebe. 
V takšnih primerih ljudje sploh ne najdejo dela, ki bi jim bil v izziv, kvečjemu vidijo delo kot nujno 
zlo. Po drugi strani pa se teorija Y osredotoča na ustvarjanje prijetnega delovnega okolja in 
usklajevanje ciljev posameznika s cilji organizacije. V teh organizacijah je raven produktivnosti 
izredno visoka, saj ljudje svoje delo opravljajo z delovno vnemo, ki izpolnjuje tako njihove 
osnovne in višje motivacijske potrebe. Teorija Y predpostavlja, da ljudje niso leni in nezanesljivi. 
Nasprotno, teorija zagovarja, da so ljudje v organizacijah lahko izjemno kreativni in ciljno 
usmerjeni, v kolikor so motivirani s pravilnimi dejavniki. Za management je glavna naloga in izziv, 
kako uporabiti celoten potencial vsakega zaposlenega. Zaposleni, ki so visoko motivirani bodo 
dosegali svoje cilje, kakor tudi cilje organizacije. Kljub različnim predpostavkam ne moremo trditi, 
da je teorija X slaba in teorija Y dobra. Ravno nasprotno, teoriji temeljita na odnosu do zaposlenih. 
Čeprav bi moral zagovornik teorije Y na splošno upoštevati svoje predpostavke, obstajajo primeri 
v katerih se je zahtevalo nadzorovanje vedenja zaposlenega, da bi se nekaterim zaposlenim 
pomagalo razviti, dokler ne postanejo usmerjeni k ciljem in ustvarjalni. Za nekatere je glavni 
motivacijski dejavnik denarna boniteta, za ostale pa je to lahko samo boljše delovno okolje (Dobre,  
2013).  
 
6.3.3 Porter – Lawlerov model pričakovanja  
Temelj Porter – Lawlerovega modela pričakovanja je sistem motivacije, ki spodbuja delovno 
uspešnost z nagradami, ki so primerne za deloven napor, ki ga zaposleni vložijo za opravljanje 
določene naloge. Obstajati mora povezava med naporom, ki ga vloži zaposlen, ter nagrado, ki jo 
bo prejel za opravljeno delo. Porter in Lawler sta pripravila celovito teorijo motivacije, ki združuje 
različne spremenljivke, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih. Model pričakovanja temelji na štirih 
osnovnih predpostavkah o človeškem vedenju in je večplasten. V skladu s tem modelom 
posamezno vedenje določa kombinacija dejavnikov, ki vplivajo na posameznika in prihajajo iz 
okolja. Predpostavlja se, da so posamezniki razumni ljudje, ki zavestno odločajo o svojem vedenju 
v organizaciji, vsak izmed njih pa ima različne potrebe, želje in cilje. Na podlagi njihovih 
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pričakovanj se posamezniki odločajo med alternativnim vedenjem, ki vodi do želenega rezultata. 
Motivacija ni preprosta vzročno – posledična zveza, temveč gre za kompleksen pojav. 
Porter – Lawlerov model je sestavljen iz različnih spremenljivk, ki vplivajo na motivacijo 
zaposlenih (Miner, 2015): 
- Napor: se nanaša na količino energije, ki jo oseba potrebuje na delovnem mestu. 
- Vrednost nagrade: zaposleni poskušajo najprej ugotoviti ali bodo prejete nagrade za uspešno 
opravljeno delo za njih privlačne. Po Vroomovi teoriji imenujemo to valenca. Zaposleni, 
katerega cilj je prejeti večje plačilo, dodaten čas počitka morda ni privlačna nagrada, saj ni 
primerljiva z njegovim ciljem. V kolikor je nagrada privlačna in predstavlja vrednost, bo 
zaposlen dodatno prizadeval za uspešno opravljanje dela, v nasprotnem primeru bo vložil manj 
napora. 
- Verjetnost napovedanega napora za doseganje nagrade: zaposleni si bodo pred vloženim 
trudom za opravljanje določenega dela prizadevali oceniti tudi verjetnost določenega nivoja 
napora, ki jih bo privedel do želene stopnje uspešnosti in možnosti, da dosežejo nagrado. Na 
podlagi valence nagrade in verjetnosti nagrajevanja napora se lahko zaposleni odločijo za raven 
vloženega delovnega napora.  
- Uspešnost: napor vodi k uspešnosti. Pričakovana raven uspešnosti bo odvisna od količine 
napora, sposobnosti in lastnosti zaposlenega. Sposobnosti vključujejo znanje, veščine in 
intelektualno sposobnost za opravljanje dela. Lastnosti, ki so pomembne za številna delovna 
mesta so vzdržljivost, pogojevanje, usmerjenost k cilju. Poleg tega morajo zaposleni, ki 
opravljajo določeno delo imeti točno razdeljene delovne vloge in odgovornosti, saj bodo le tako 
svoje delo lahko opravili uspešno in učinkovito.  
- Nagrade: uspeh vodi do določenih izidov v obliki dveh vrst nagrad in sicer ekstrinzičnih in 
intrinzičnih nagrad. Ekstrinzične nagrade so zunanje nagrade, ki so jih zaposleni v organizaciji 
prejeli od zunaj v obliki denarja, priznanj ali pohval. Intrinzične ali notranje nagrade pa so 
čustva, ki jih doživljajo posamezniki, ko uspešno opravijo določeno delo. 
- Zadovoljstvo: zadovoljstvo zaposlenih je posledica zunanjih in notranjih nagrad. Zaposlen bo 
zadovoljen v kolikor bo nagrada, ki jo je prejel enakovredna ali bo presegla njegova 
pričakovanja. V tem primeru bo zaposlen zadovoljen, saj zanj predstavlja pravično nagrado za 
opravljeno delo in vložen napor. 
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V pregledani literaturi smo ugotovili, da je motivacija bistveno vpliva na opravljeno delo 
zaposlenega, se pravi na njegovo delovno uspešnost. Na motivacijo zaposlenega vpliva veliko 
različnih dejavnikov, dober sistem internega komuniciranja bi lahko bil eden izmed njih, kar bomo 
raziskovali v empiričnem delu magistrskega dela. 
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7 EMPIRIČNA RAZISKAVA 
 
V empiričnem delu magistrskega dela želimo dopolniti teoretični del, ki je temeljil na strokovni 
literaturi. Podrobneje bomo preučili raziskovalna vprašanja, ki smo jih zastavili v uvodnem delu. 
V prvem delu empiričnega dela bomo opisali organizacijsko strukturo podjetja X saj se nam zdi 
ključno za razumevanje vloge internega komuniciranje pri delovni uspešnosti in motiviranosti v 
podjetju X. Sledi osrednji del empiričnega dela, ki je interpretacija pol strukturiranih intervjujev v 
podjetju X. Empirični del zaključimo z ostalimi ugotovitvami, ki za podjetje X pomembna.  
 
7.1 Opis organizacijske strukture podjetja X 
Organizacija v kateri smo opravili intervjuje se ukvarja s ponudbo celovitih rešitev na področju 
programske in strojne opreme. Za preučevanje internega komuniciranja v podjetju X je pomembno, 
da poznamo njegovo organizacijsko strukturo. V nadaljevanju je na Sliki 6.1 predstavljena shema 
organizacijske strukture podjetja X, kjer bomo podrobneje opisali relacije med posameznimi 
deležniki, kakšna je njihova komunikacija, ter na kakšen način poteka. Pri tem se bomo osredotočili 
predvsem na smer in širino javnosti s katero zaposleni v podjetju X komunicirajo. V kolikor nam 
bo uspelo bomo skušali prikazati tudi del korporativnega in organizacijskega komuniciranja. 
Uvodoma smo omenili, da se podjetje X ukvarja s celovitimi rešitvami na področju programske in 
strojne opreme. Sedež podjetja X je v Sloveniji. Podjetje X ima hčerinska podjetja še v treh 
državah. Hčerinska podjetja skrbijo za implementacijo programskih rešitev v njihovih državah, 
kjer celostno podpirajo stranke s programskimi rešitvami v sodelovanju s cilji podjetja X v 
Sloveniji. Glavno znanje in programske novosti še vedno prihajajo iz sedeža podjetja X, ki je v 
Sloveniji. Komunikacija med hčerinskimi podjetji poteka po elektronski pošti in obiski na podjetju 
X ter hčerinskih podjetjih kjer potekajo sestanki in načrti za nadaljnji razvoj. Podjetje X v Sloveniji 
sodeluje z različnimi partnerji. Naloga partnerjev je pridobivanje novih strank in podpora strankam, 
ki so pod njihovim okriljem. Komunikacija med partnerji in direktorjem podjetja X je dvosmerna 
in formalna. Poleg direktorja v komunikaciji sodeluje tudi vodja podporne službe in 
implementacije ter vodja razvojne službe. Pogosto se je v preteklosti dogajalo, da stranke, ki so 
bile pod okriljem partnerjev na področju programskih rešitev o novostih niso bile obveščene, zato 
je podjetje X z nekaterimi prenehalo sodelovati, stranke pa vzelo pod svoje okrilje. Direktor 
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podjetja X največ komunicira z vodjo razvojne službe, ki je odgovoren za vodenje novih projektov 
ter produktnimi vodji posameznih oddelkov. Komuniciranje poteka prek sestavkov. Pri tem je 
izjemno pomembno dobro organizirano interno komuniciranje, predvsem mora med strankami in 
vodjem projektov komunikacija potekati dvosmerno in formalno. Izjemnega pomena je, da je 
komunikacija organizirana in poteka po določenih procesih, ter je dokumentirana zaradi sledljivosti 
projektov. Na začetku določenega projekta je izjemno pomembno, da je interno komuniciranje 
vzpostavljeno med vodji, ki so odgovorni za izpeljavo projekta: vodjem razvojne službe, vodjem 
programske službe ter posameznimi produktnimi vodji ter stranko. 
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Slika 7. 1 Organizacijska struktura podjetja X 
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Za preučevano podjetje X je organizacijska struktura pomembna, še bolj pomembni pa so jasno 
definirani procesi in potek interne komunikacije med njimi. Na podlagi organizacijske sheme lahko 
izpostavimo bistvene rezultate, ki jih dobro definirani procesi v podjetju X prinašajo. Prvič so to 
cilji in zahteve, ki so dobro usklajeni med strankami in podjetjem X in vodijo v sodelovanje na 
področju programskih rešitev. Na podlagi dobro organizirane strukture je tudi lažje uskladiti 
učinkovito medsebojno informiranje in interno komuniciranje med udeleženci projekta, med 
podjetjem X na eni strani in stranko na drugi strani. Za uspešno izpeljavo projektov je poleg 
organizacijske strukture in dobro vzpostavljenega internega komuniciranja potrebno imeti tudi 
kompetenten kader, ki bo deloval kot tim, zato v nadaljevanju predstavljamo specifike podjetja X 
ter njegovo organizacijo okolja.  
 
7.1.1 Specifike podjetja X in njegova organizacija okolja 
Preučevano podjetje X je srednje veliko podjetje, ki je razdeljeno na različne oddelke, glede na 
področje programske rešitve. Vsak nov projekt zahteva na področju uvedbe informacijskega 
sistema vodje projektov, ki vsebinsko in tehnično dobro poznajo svoje področje. V zadnjih dveh 
letih je zaznati izrazito fluktuacijo v podjetju X. Po pogovoru za zaposlenimi v podjetju X zaposleni 
odhajajo predvsem zaradi prevelike delovne obremenjenosti in nizkega plačila za delo, ki ga 
opravljajo, ali pa si želijo novih znanj. Zagotovo pa ti dejavniki vplivajo na motiviranost 
zaposlenih. Iz Maslowe teorije potreb je osnovno sredstvo motiviranja zaposlenih korektno plačilo 
za opravljeno delo in trud. Izobrazbena struktura zaposlenih  je najmanj zaključena šesta stopnja 
izobrazbe. Največ zaposlenih v podjetju X je starih od 30 do 36 let. Podjetje zaposluje večinoma 
mlad kader. Podjetje X se zato odloča predvsem zaradi naslednjih prepričanj. Mladi naj bi na 
začetku svoje karierne poti iskali predvsem varnost, za mlade zaposlene so s strani države na voljo 
številne finančne spodbude, mladi naj bi bili bolj ambiciozni, motivirani, bolj sledijo strokovnemu 
razvoju ter od delodajalca na začetku zaradi pomanjkanja izkušenj in nizke delovne dobe ne bodo 
pričakovali visokega plačila za svoje delo. Kljub prednostim, ki jih zaposlovanje mladega kadra 
prinese, se je v podjetju X zaposlovanje mladega kadra v določenih primerih pokazalo kot 
pomanjkljivost. V podjetju X je na trgu dela zaradi specifičnosti dela, izjemno težko dobiti ustrezen 
kader s primernimi kompetencami. Večino znanj, ki so potrebne za opravljanje dela v podjetju X 
zaposleni pridobijo skozi dolgoletne izkušnje pri samem delu. Zaradi odhajanje zaposlenih z 
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dolgoletnimi izkušnjami se je izgubilo ogromno dragocenega znanja, saj ustreznega prenosa znanja 
na novo zaposlene ni bilo. Zaposlene v podjetju X motivirajo s finančnimi nagradami, nudijo jim 
izobraževanja, skrbijo za boljši timski duh. Zaradi tega je za razumevanje vloge internega 
komuniciranja pri delovni uspešnosti in motiviranosti zaposlenih pomembno, da v nadaljevanju 
predstavimo specifike podjetja x ter organizacijo internega komuniciranja v izbranem profitnem 
centru. 
Za razumevanje internega sistema komuniciranja v podjetju X je na Sliki 6.2 prikazana shema 
internega komuniciranja v oddelku X. Komuniciranje med deležniki poteka formalno in 
dvosmerno, saj je povratna informacija v podjetju X pomembna za vsak naslednji korak razvoja 
nove programske rešitve. Kot smo omenili uvodoma je podjetje X razdeljeno na več oddelkov, 
odvisno od dejavnosti razvijanja programske opreme. V shemi internega komuniciranja je prikaz 
oddelka X, v katerem interno komuniciranje poteka. Proces internega sistema komuniciranja se 
začne pri  vodji razvojne službe, ki na podlagi analize stanja trga skupaj z direktorjem odločita ali 
se bo nova programska rešitev razvijala. V tem koraku je komuniciranje ključnega pomena, saj je 
na podlagi te odločitve v nadaljnji proces internega komuniciranja vključeno večje število ljudi. 
Vodja razvojne službe skupaj z vodjem programerjem ter produktnimi vodji posameznih oddelkov 
določi nadaljnji razvoj programske rešitve. V tem procesu sodelujejo tudi serviserji in testerji, ki 
novo programsko rešitev pripravijo za trg. Vodja marketinga organizira dogodek na katerem se 
nova programska rešitev predstavi. Po predstavitvi nove programske rešitve je na vrsti prodajni 
proces, ki ga opravi vodja prodaje skupaj s prodajo. Komuniciranje med vodjo prodaje, vodjo 
razvoja in vodjem programerjev mora biti zelo pogosto in učinkovito, saj je od tega odvisno, kako 
bo prodaja pristopila k novim in obstoječim strankam. Na tem delu lahko izpostavimo korporativno 
komuniciranje. Glede na to, da se podjetje X udeležuje sejmov v Sloveniji in tujini na ta način 
predstavlja svojo znamko, imidž. 
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Slika 7. 2 Shema internega komuniciranja v oddelku X 
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7.1.2  Izhodišča za razumevanje komuniciranja v podjetju X 
V podjetju X, kjer je potekala sama raziskava vloge internega sistema pri delovni uspešnosti in 
motiviranosti zaposlenih, imajo zaposleni za interno komunikacijo na voljo različna formalna in 
neformalna orodja komuniciranja.1 Interna komunikacija najpogosteje poteka po Skypu, sistemu 
za dodeljevanje nalog, elektronski pošti, internemu forumu podjetja X, ter interni telefonski mreži. 
Zaposleni Skype, ki služi za bolj neformalno komunikacijo med zaposlenimi, uporabljajo 
predvsem zaradi enostavne uporabe in omogočanja kreiranja skupin po različnih oddelkih znotraj 
podjetja. Skype je po mnenju zaposlenih v podjetju X eno izmed najhitrejših rešitev za hiter 
pogovor o zadevah, ki niso kompleksne, vendar zahtevajo takojšnje ukrepanje. Za naloge, ki so 
kompleksnejše se uporabljajo sestanki v živo po posameznih oddelkih, predvidoma potekajo vsak 
teden na začetku delovnega tedna z namenom pregleda trenutnega stanja in planiranja dela za 
naprej. Prednost sestanka v živo je deljenje različnih mnenj, ki pripeljejo do optimalne rešitve. Po 
vsakem zaključenem sestanku se pripravi zapisnik z vsebino in predlaganimi rešitvami, ter se pošlje 
udeležencem sestanka v predogled. Za komunikacijo, ki je bolj uradne narave in mora imeti 
določeno sledljivost se večinoma uporablja elektronska pošta in zapisniki, ki so deljeni v skupno 
rabo z ostalimi zaposlenimi. O novostih in informacijah, ki jih želi vrhnji management sporočiti 
zaposlenim se uporablja interni forum podjetja, ki zaposlene obvešča o aktualnih novicah na 
področju programskih rešitev ter informacijah, ki so pomembne za nemoteno delo v podjetju X. Z 
eksterno javnostjo podjetje X komunicira predvsem prek elektronske pošte in sistemom za 
dodeljevanje nalog zaposlenim. Slednji je pomemben zaradi pregleda opravljanih in neopravljenih 
nalog, sledljivosti in analize konkretnih programskih zadev, ki jih je potrebno dodelati. V 
analiziranem podjetju x so torej najpomembnejša orodja internega komuniciranja naslednja: Skype, 
sestanki v živo, sistem za dodeljevanje nalog, telefonski pogovori, elektronska pošta in interni 
forum. Zaposleni se izmed orodij internega komuniciranja, ki jih imajo na voljo najraje poslužujejo 
sestankov v živo, Skypa in elektronske pošte. V nadaljevanju empirične analize smo predstavili 
vlogo internega komuniciranja po različnih tematskih sklopih. Prvi tematski skop se nanaša na  
vlogo internega komuniciranja pri delovni uspešnosti. 
 
                                                          
1 Zaposlene smo vprašali: »Katera orodja internega komuniciranja, ki jih imate na voljo v vaši organizaciji najpogosteje 
uporabljate in zakaj? « 
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7.2 Metodološki pristop 
Za namene empirične analize na področju vloge internega komuniciranja pri delovni uspešnosti in 
motiviranosti zaposlenih, smo izdelali vprašalnik za pripravo pol strukturiranega intervjuja. Namen 
pol strukturiranega intervjuja je pridobiti odgovore na vprašanja, ki so bila natančno določena. 
Vprašanja so bila sestavljena za srednji in vrhnji management, z namenom pridobiti čim bolj 
relevantne podatke za preučevanje vpliva internega komuniciranja na delovno uspešnost in 
motiviranost zaposlenih. Pol strukturiran intervju smo sestavili na podlagi štirih tematskih področij, 
ki so predstavljena v nadaljevanju. Celotno vodilo skozi magistrsko delo je bilo izhodiščno 
raziskovalno vprašanje, ki se glasi »Kakšno vlogo ima slabše/boljše organizirano interno 
komuniciranje pri delovni uspešnosti in motiviranosti zaposlenih?« 
Sama struktura empiričnega dela je oblikovana v določeni strukturi po tematikah, zaradi boljše 
preglednosti samega intervjuja. Prvo tematsko področje, ki smo ga želeli podrobneje razdelati je 
vloga internega komuniciranja pri delovni uspešnosti. Drugo tematsko področje se nanaša na 
interno komuniciranje in motiviranost zaposlenih. Naslednje, tretje tematsko področje se navezuje 
na vpliv internega komuniciranja na interakcijo višjega in srednjega managementa, ter zadnje 
tematsko področje, ki se nanaša na strateško funkcijo in interpretacijo sporočil z vidika internega 
komuniciranja.  Od predvidenih desetih opravljenih intervjujev smo jih izvedli devet, saj je bil eden 
izmed intervjuvancev službeno v tujini. Intervju smo izvedli 20. julija 2018 na sedežu podjetja X.  
Intervjuvancem smo najprej predstavili okvirne pojme, kot so: interno komuniciranje, delovna 
uspešnost, motivacija in strateška funkcija z namenom, da bi intervjuvanci razumeli vprašanja in 
bi nanje lahko čim bolj točno odgovorili. Sproti smo beležili zapisane odgovore in na koncu 
intervjujev zapisali ugotovitve, ki so dodane v prilogah. Podjetje X se trenutno srečuje s fluktuacijo 
zaposlenih, kar posledično pomeni pomanjkanje kadra in večja obremenjenost trenutnega kadra, 
kar rezultira krajše odgovore na posamezna vprašanja.   
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7.3 Vsebinske ugotovitve 
Naslednje ugotovitve se nanašajo na raziskovalna vprašanja, ki smo jih zastavili v uvodnem delu 
magistrskega dela. V pol strukturiranih intervjujih (osebni intervjuji, marec 2018)2  so vprašanja 
zastavljena po vsebinskih sklopih, ki so analizirani v nadaljevanju.  
 
7.3.1 Vloga internega komuniciranja pri delovni uspešnosti 
V prvem tematskem sklopu, ki smo ga obravnavali, nas je zanimalo, ali ima interno komuniciranje 
vlogo pri večji delovni uspešnosti. Glavno vodilo v prvem sklopu empiričnega dela, je bilo 
raziskovalno vprašanje, ki se glasi: »Kakšna je vloga internega komuniciranja pri delovni 
uspešnosti? « 
Na podlagi teoretskih izhodišč smo domnevali, da bolj kot je interno komuniciranje v organizaciji 
prisotno in učinkovito, večja je delovna uspešnost in obratno, slabo vzpostavljeno interno 
komuniciranje vpliva na nižjo delovno uspešnost. Zaposleni se pri delovnem procesu soočajo s 
številnimi izzivi, ki jih je z dobro vzpostavljenim  internim komuniciranjem mogoče rešiti dosti 
hitreje in z manj napora.3 ‘‘ Ravno zaradi hitrega prenosa informacij in panoge, v kateri je podjetje, 
lahko težave rešujemo še hitreje. Hitro lahko najdemo srž problema in posledično rešitev’‘  
(Intervju z osebo A, osebni intervju, 2018, 20. julij). Informacije se med različnimi profitnimi centri 
hitro prenašajo prav zaradi internih orodij, ki jih v podjetju X uporabljajo. Pri reševanju težav, ki 
se nanašajo na delovni proces je takšna interna komunikacija izjemno učinkovita. ‘‘ V redkih 
primerih, ko pride do težav imamo znotraj podjetja vzpostavljen sistem elektronske podpore, kjer 
je jasno razvidno kje se je proces zalomil, ter kdo je odgovoren. Zaradi tega lahko hitro odpravimo 
težave, ki se pojavljajo. Poleg tega, pa imamo evidenco iz katere lahko identificiramo lastna ozka 
grla in jih dolgoročno odpravimo s spremembo samega procesa’‘  (Intervju z osebo E, osebni 
intervju, 2018, 20. julij). Težava, ki nastane pri delovnem procesu se lahko veliko hitreje reši z 
verbalno komunikacijo, kot pa s komunikacijo preko pisnih virov, medtem, ko se kompleksne 
težave najpogosteje rešujejo v živo, na internih sestankih.  ‘‘ Težava se reši s prepoznavanjem 
vzroka za težavo in potem prepoznavanjem in implementacijo ukrepa, ki bo vzrok odpravil’‘  
                                                          
2 Povzetki intervjujev so v obliki surovih podatkov in so na voljo pri avtorici. 
3 Zaposlene smo vprašali: »V kolikor prihaja na delovnem mestu do težav pri delovnem procesu, ali sistem internega 
komuniciranja pripomore k hitrejši rešitvi težav, ter na kakšen način?« 
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(Intervju z osebo C, osebni intervju, 2018, 20. julij). Vsekakor je za uspešen  delovni proces 
izjemno pomembno, da je kolektiv sodeluje med sabo in se o težavah, ki nastanejo v komunikacijo 
tudi pogovorijo in težavo odpravijo ‘‘ Za odpravo teh težav je ena in edina rešitev pogovor iz oči 
v oči – torej, da se osebi sestaneta, pogovorita, ali v času dela, ali na popoldanski kavi. Pomembno 
je samo in edino to, da se konflikti odpravijo in da ne prihaja več do težav pri delovnem procesu. 
Žal pri nas velikokrat ne pride do tega pogovora in so zelo pogosti temni pogledi med zaposlenimi’‘  
(Intervju z osebo F, osebni intervju, 2018, 20. julij).  
 Znotraj podjetja je po posameznih profitnih centrih pomembno, da zaposleni med seboj sodelujejo 
in delijo znanje ter izkušnje. V kolikor zaposleni med seboj sodelujejo v timu, je tudi delovna 
uspešnost večja.  Kompetenca, ki je v podjetju X pri zaposlenih pomembna je timsko delo4, saj 
zaposlenim omogoča, da uspešno sodelujejo na področju razvoja programskih rešitev, 
implementaciji novih projektov ter reševanju trenutnih zapletov. Za uspešno delovanje znotraj 
timov je učinkovita interna komunikacija bistvenega pomena, saj omogoča, da so vsi zaposleni v 
določen timu obveščeni o aktualnem dogajanju. V oddelkih poteka komuniciranje preko rednih 
tedenskih sestankov, ki jih vodi vodja projektov. ‘‘ Redni tedenski sestanki omogočajo, da imajo 
udeleženi v projektu nadzor nad procesi, ki se znotraj projektov dogajajo, ter jim omogočajo, da 
prepoznajo morebitna tveganja, ki bi lahko znotraj procesov nastala’‘  (Intervju z osebo C, osebni 
intervju, 2018, 20. julij). Zaposleni se zavedajo, da lahko z internim komuniciranjem, ki je hitro in 
učinkovito hitreje odpravijo napake in pripomorejo k večji delovni uspešnosti. V pomoč jim je tudi 
interni program za dodeljevanje nalog zaposlenim, ki poskrbi, da so naloge dodeljene zaposlenim 
po določenih profitnih centrih in so realizirane v najkrajšem možnem času. Z uvedbo takšnega 
sistema internega komuniciranja se je povečalo število rešenih nalog, tudi preglednost in sledljivost 
samih izvedenih nalog in projektov je večja, s tem se je povečala tudi delovna uspešnost. Delovno 
uspešnost v podjetju X najpogosteje merijo s številom realiziranih projektov in finančnimi sredstvi, 
ki so namenjena za določen projekt. Razumljivo je, da programska rešitev v razvoju ne prinaša 
toliko finančnih sredstev, kot bi jih podjetje X želelo.  
Za podjetje je izjemnega pomena, da poskrbi za prenos znanja med zaposlenimi z različnimi orodji 
internega komuniciranja. Da poteka prenos znanja čim bolj uspešno in učinkovito, je potrebno 
                                                          
4 Zaposlene smo vprašali: »Ena izmed pomembnih kompetenc zaposlenih v vaši organizaciji je timsko delo. Kako 
interni sistem komuniciranja vpliva na delovno uspešnost znotraj timov?« 
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določiti kdo in v kakšnem obsegu poseduje določeno znanje. Izjemnega pomena je, da se to znanje 
z odhodom zaposlenega ne izgubi. Zato je pomembna strategija, kako to znanje zagotoviti in 
ohraniti v organizaciji.5 Zaposleni v podjetju X so mnenja, da je za učinkovit prenos znanja 
potreben dober sistem internega komuniciranja, saj se tako znanje lahko prenese med zaposlenimi. 
Učinkovito orodje, ki zaposlenim v podjetju X to omogoča je sistem dodeljevanja nalog, ki se ob 
koncu naloge arhivirajo, tako da jih lahko vidijo tudi drugi zaposleni v kolikor imajo podobne 
težave. ‘‘ Iskanje po že rešenih problemih; morebiti se je nek problem nekoč že pojavil in je rešitev 
že znana oziroma implementirana; dobro je, da čim več ljudi v timu pozna na kakšne probleme so 
naleteli drugi člani tima’‘  (Intervju z osebo G, osebni intervju, 2018, 20 julij).  
Zaposleni menijo, da znanje prenašajo nenehno, saj je to nujno pri vodenju novih projektov in 
reševanju trenutnih nalog. Orodja internega sistema, ki pripomorejo k delitvi in prenosu znanja  so 
dokumentirana gradiva in spletne strani, ki so dostopne vsem zaposlenim v podjetju X. Posebej 
učinkovito orodje je sistem za dodeljevanje nalog zaposlenih, saj se tukaj beleži vsa zgodovina 
preteklega dela. Zaposleni se tako lahko učijo neodvisno od lokacije posameznikov. Velik del pri 
prenosu znanja ima vsak zaposlen posebej, saj vodi lastno dokumentacijo o opravljenem delu in 
novostih na področju posameznega profitnega centra. Prenos znanja med zaposlenimi poteka tudi 
na ravni delovnih sestankov. Med komunikacijo si zaposleni med sabo povedo kaj so naredili, 
kakšni so delovni plani v prihodnje in svoje delo pokažejo sodelavcem. Sodelujoči na sestanku 
vidijo, komentirajo, podajo predloge za izboljšave o opravljenem delu in pogosto se zgodi, da 
nevede steče prenos znanja v kolikor je prikazan način boljši za opravljanje dosedanjega dela. 
Zaposleni predvsem pogrešajo več sodelovanja med različnimi oddelki ter internega mentorstva za 
novo zaposlene. Pogosto se zgodi, da uvajanje ne potega dovolj dolgo in se ne pripravi s planom 
usposabljanja za novo zaposlenega. Največ znanja zaposleni pridobijo skozi izkušnje, kar je 
pomanjkljivost novo zaposlenih v podjetju X, saj jih je zaradi specifik na tem področju dela težko 
pridobiti. Skozi delo prihaja vedno bolj v veljavo namerni prenos znanja, kar pomeni, da zaposleni 
dokumentirajo svoje znanje s pisnimi dokumenti. Izredna prednost tega se je pokazala pri vodenju 
novih projektov, saj je zaradi fluktuacije prišlo do izgube velike količine znanja, ki ni bilo 
dokumentirano. ‘‘ Gre za izmenjavo znanj, konec koncev je zelo pomembno, da si znamo med 
sabo pomagati, saj smo vsi usmerjeni k istim pričakovanjem in ciljem. Izmenjujemo si izkušnje, 
                                                          
5 Zaposlene smo vprašali: »Komuniciranje je sestavni del našega vsakdana s pomočjo katerega pridobivamo nova 
znanja in informacije. Na kakšen način interni sistem komuniciranja pripomore k prenosu znanja med zaposlenimi?« 
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znanja, pa ni važno za katero orodje internega komuniciranja se gre’‘  (Intervju z osebo G, osebni 
intervju, 2018, 20. julij). Podjetje X je ravno zaradi negativnih izkušenj in fluktuacije zaposlenih 
uvedlo sistem beleženja novosti in projektov, ki zahtevajo natančna navodila od začetka do konca 
projekta, obenem pa pripomorejo, da zaposleni več komunicirajo med seboj.  
Navezujoč na delovno uspešnost smo se v magistrskem delu spraševali tudi, kako zaposleni 
ocenjujejo njihovo lastno delovno uspešnost.6 (Intervju z osebo F, osebni intervju, 2018, 20. julij) 
je svojo delovno uspešnost ocenil na relativno uspešno. ‘‘ Vse je odvisno od tega, da se iskreno 
odločiš, in prevzameš odgovornost za nek izziv, brez izgovorov. Če tako narediš potem je 
verjetnost, da zadevo dobro naštudiraš in na koncu rešiš veliko večja.’‘   (Intervju z osebo B, osebni 
intervju, 2018, 20. julij) ocenjuje svojo delovno uspešnost z dobro. Način v njihovem profitnem 
centru je skozi uporabo internih programov, ki omogočajo vpogled glede na datumske plane, kar 
pomeni, da posledično analizirajo delovno uspešnost glede na opravljene in neopravljene naloge. 
Ravno nasprotno pa meni zaposlena, ki zaradi delovne obremenitve težko definira njeno delovno 
uspešnost. ‘‘  Menim, da okolica oziroma nadrejeni vedno pričakujejo večjo delovno uspešnost, 
kot je trenutno. Lastne zastavljene cilje potem zaradi velikih pričakovanj okolice vedno težko 
izpolnjujem, saj nimam dovolj časa’‘  (Intervju z osebo A, osebni intervju, 2018, 20. julij). Iz 
razbranih odgovorov lahko razberemo, da zaposleni njihovo delovno uspešnost ne ocenjujejo z 
odlično. Vzroke za to lahko iščemo v mnogih dejavnikih, ki vplivajo na delovno uspešnost. V 
primeru podjetja X je vzrok predvsem v pomanjkanju priznanj in jasnih delovnih navodil glede 
delovnih procesov. Zaposleni ne pridobijo dovolj povratnih informacij o opravljenem delu, saj 
naloge, ki jih mora opravljati zaposlen niso jasno definirane zaradi pomanjkanja kadra. Pomembno 
je, da podjetje X natančno opredeli delovna mesta in naloge, ki se na določenih delovnih mestih 
opravljajo. Predvsem bolj ambiciozni zaposleni posledično zaradi nejasne definiranosti nalog in 
pomanjkanja kadra nase prevzamejo preveč delovnih nalog, kot jih uspejo opraviti v predpisanem 
delovnem času, okolica in nadrejeni pa imajo vedno višja pričakovanja. 
V podjetju X je timsko delo pomembna kompetenca, ko govorimo o delovni uspešnosti. Ključne 
ugotovitve, ki imajo vlogo internega komuniciranja pri delovni uspešnosti so naslednje: 
                                                          
6 Zaposlene smo vprašali: »Kako vi ocenjujete lastno delovno uspešnost glede na pričakovanja okolice in zastavljene 
cilje?« 
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- Posamezni oddelki ne dosegajo visoke delovne uspešnosti, v kolikor zaposleni znotraj oddelka 
ne sodelujejo kot enoten tim. Znotraj tima je učinkovito interno komuniciranje  bistvenega 
pomena, 
- Na večjo delovno uspešnost v podjetju X vplivajo redni tedenski sestanki,  
- Z vzpostavitvijo sistema za dodeljevanje nalog zaposlenim, so naloge opravljene v najkrajšem 
možnem času, s čimer se je delovna uspešnost povečala, 
- Podjetje X vse več pozornosti namenja prenosu znanja med zaposlenimi z različnimi orodji 
internega komuniciranja. V kolikor je prenos znanja uspešno opravljen je tudi delovna 
uspešnost večja, 
- Zaposleni v podjetju X so mnenja, da dosegajo visoko delovno uspešnost. 
Zaposleni v podjetju X vidijo pozitivno korelacijo med internim komuniciranjem in delovno 
uspešnostjo. V kolikor je komunikacija pozitivna, spodbudna je tudi delovna uspešnost večja, saj 
se zaposleni čutijo del podjetja X, njihovo delo dobi globlji pomen, so bolj motivirani za delo, 
posledično se delovna uspešnost poveča. V naslednjem sklopu empirične raziskave smo preverili 
ali interno komuniciranje vpliva na motivacijo zaposlenih v podjetju X.  
 
7.3.2 Vloga internega komuniciranja pri motiviranosti zaposlenih 
Motivacija zaposlenih je v času vse večje konkurence na domačem in globalnem trgu postala veliko 
bolj kompleksna, kot je bila nekaj desetletij nazaj. V času, ko je ponudba dela na trgu vse večja se 
management sooča z izzivom kako motivirati zaposlene. Delodajalci se pogosto soočajo s težavo, 
ko je materialno nagrajevanje doseglo zgornjo mejo in je potrebno zaposlene motivirati z 
nematerialnimi dejavniki, katerim se namenja premalo pozornosti. Z naslednjim raziskovalnim 
vprašanjem smo se v drugem sklopu empiričnega dela spraševali, kateri so tisti dejavniki, ki 
vplivajo na to, da zaposlenega motiviramo in to vedenje ohranjamo skozi ves čas njegovega 
delovnega procesa, pri čemer smo se najbolj navezali na dejavnik internega komuniciranja. »Kako 
vpliva organiziranost internega komuniciranja na motiviranost zaposlenih?«  
Eden izmed dejavnikov, ki imajo vlogo pri ohranjanju motivacije je lahko tudi interno 
komuniciranje. V kolikor želimo ohraniti vedenje, ki je v organizaciji in pri delovnem procesu za 
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željeno, lahko to dosežemo z dobro vzpostavljenim sistemom internega komuniciranja.7 Zaposleni 
pogrešajo materialno nagrajevanje, saj stimulacije niso pogosta praksa v podjetju X. Dejavniki, ki 
najbolj motivirajo zaposlene v podjetju X so uspešno končane naloge in projekti. Želijo si 
predvsem več materialnega nagrajevanja, predvsem, ko končajo kakšen zahteven projekt.  ‘‘ Interni 
sistem komuniciranja pripomore k dobremu vzdušju v podjetju, je pa res da za to najbolj poskrbi 
kakšna denarna nagrada’‘  (Intervju z osebo B, osebni intervju, 2018, 20. julij).  
Zaposlene je potrebno vedno znova motivirati. Predvsem je izziv za vsakega delodajalca kako 
motivirati zaposlenega, ki je v podjetju zaposlen že dolgo časa in je materialno nagrajevanje 
doseglo določen nivo. Pomembno je, da znamo motivirati tiste, ki prenašajo znanje, kakor tudi 
tiste, ki specifično znanje prejmejo. V podjetju X je (Intervju z osebo D, osebni intervju, 2018, 20. 
julij) izpostavil, da je interni sistem komuniciranja dobro vzpostavljen, vendar pa primanjkuje 
nagrad in vzpodbud.  
Sistem komuniciranja v našem podjetju je izrazito dobro vzpostavljen, saj v sklopu svoje 
dejavnosti razvijamo komunikacijske sisteme, ki jih uporabljamo tudi sami. Vendar pa takšni 
sistemi po mojem mnenju naredijo komunikacijo med zaposlenimi neosebno in površinsko. 
Vsekakor pa so dobri za produktivnost in zagotavljanje hitrosti poteka delovnega procesa. 
Motivacija po mojem mnenju ni nekaj kar bi izhajalo iz komunikacije med zaposlenimi, pač pa iz 
posameznika samega in nagrade (monetarne, pohvale, zanimivih projektov...), ki jo zaposleni 
prejema kot kompenzacijo za svoje delo, česar pa je v našem podjetju bistveno premalo.  
 V podjetju X je zaslediti, da zaposleni niso dovolj motivirani, saj za delo, ki ni v obsegu rednega 
dela ne prejemajo materialnega nagrajevanja, tudi pohval se podjetje X poslužuje na bolj skop 
način. Zaposleni se strinjajo, da interna komunikacija, ki je odprta, sproščena in demokratična 
nedvoumno vpliva na boljšo organizacijsko klimo. ‘‘ Interna komunikacija, ki je odprta, sproščena, 
demokratična, kjer se srednji in višji management zavedata zaveda, da med zaposlenimi ni razlik, 
daje občutek varnosti, nadzora in organiziranosti, v tem primeru je takšna komunikacija 
vzpodbudna in delovna klima super’‘  (Intervju z osebo C, osebni intervju, 2018, 20. julij). 
Zaposleni opažajo, da je vzpodbud na komunikacijski ravni premalo, saj do pohval z višjega 
managementa prihaja izjemoma, kar pa zaposleni pogrešajo. Prav tako zaposlena izpostavila, da jo 
trenutni sistem internega komuniciranja ne motivira, saj se ji na trenutke zdi celo agresiven s strani 
                                                          
7 Zaposlene smo vprašali: »Menite, da imate dobro vzpostavljen interni sistem komuniciranja? Kako vas to motivira 
pri delu? Kateri dejavniki vas najbolj motivirajo pri delu?« 
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višjega managementa. V podjetju X je razvidno, da ni jasne hierarhije in delitve dela, kar je lahko 
težavno z vidika motiviranja zaposlenih. Zaposleni se strinjajo, da pozitivna in vzpodbudna 
komunikacija pripomore k boljši organizacijski klimi, saj je delo hitreje in bolje opravljeno, 
posledično je tudi zadovoljstvo zaposlenih večje8. ‘‘ Interno komuniciranje je neizogiben proces, 
ki se mu v poslovnem svetu nikakor ne moremo izogniti. Vendar bi si upal trditi, da interna 
komunikacija preko elektronskih medijev prej škoduje motivaciji zaposlenega, kot pa pomaga, saj 
je iz črpajoča. Najproduktivnejši način komunikacije je še zmeraj face-to-face, preko katerega se 
zaposleni dejansko medsebojno spoznajo in zbližajo, kar lahko pripelje do povečanja motivacije in 
pripadnosti podjetju’‘  (Intervju z osebo D, osebni intervju, 2018, 20. julij).  
Motiviranje zaposlenih je ena izmed najtežjih nalog višjega managementa, saj ne obstaja 
enoznačen vzorec, ki bi vse zaposlene motiviral na enak način, zato je pomembno, da znamo 
prepoznati pri vsakem posamezniku posebej kaj ga motivira. ‘‘ Menim, da je dobro vzpostavljen 
interni sistem komuniciranja, bi ga pa bilo potrebno še izboljšati. Na takšen način je večja 
motiviranost, pa ne samo moja, ampak tudi od ostalih zaposlenih. Za najvišjo motivacijo bi moralo 
poskrbeti zadovoljstvo zaposlenih, tako s procesom dela, kot tudi s plačilom, za katerega marsikdo 
pravi, da je prenizko’‘  (Intervju z osebo F, osebni intervju, 2018, 20. julij).  
V podjetju X bi bilo zaposleni še bolj motivirani v kolikor bi za svoje delo prejeli primerno plačilo, 
zaznati je, da si zaposleni želijo nagrado za svoje delo, ki ga opravijo dobro. V podjetju X bi v 
prihodnje želeli vzpostaviti nov način motiviranja zaposlenih. Namreč po oddelkih bi imeli 
zaposleni fiksno plačilo, variabilni del bi bil odvisen od prodaje in uspešnosti realiziranih 
projektov. Po pogovoru z zaposlenimi v podjetju X jih poleg materialnih dejavnikov motivirajo 
tudi nematerialni dejavniki, kot so: jasna navodila, dobri medosebni odnosi v profitnih centrih, 
pozitivna organizacijska klima, možnost napredovanja, učinkovito komuniciranje. Motiviranje 
zaposlenih je postalo ključen cilj višjega managementa, saj s tem nenehno negujejo in izboljšujejo 
dosedanji sistem. Na podlagi teoretičnih izhodišč in opravljenih intervjujev smo podali glavne 
ugotovitve vloge internega komuniciranja pri motiviranosti zaposlenih v podjetju X: 
                                                          
8 Zaposlene smo vprašali: »Motivacijo zaposlenih dosegamo tudi z gradnjo boljše organizacijske klime, ki je 
povezana s kakovostnim internim komuniciranjem. Na kakšen način interno komuniciranje pripomore k boljši 
organizacijski klimi v vaši organizaciji?« 
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- Dejavniki, ki zaposlene najbolj motivirajo v podjetju X so materialno nagrajevanje in 
vzpodbudno komunikacijski okolje. 
- Pomemben dejavnik pri motiviranju zaposlenih skozi interno komuniciranje je znati motivirati 
tiste, ki določeno znanje prenašajo, kakor tiste, ki določeno znanje prejemajo. 
- V podjetju x na trenutke zasledimo vprašanje smiselnosti internega sistema komuniciranja 
preko petih različnih internih orodij komuniciranja, saj lahko preveč orodij internega 
komuniciranja zaposlene prej demotivira, kakor motivira in doseže ravno nasproten učinek. 
 
Motivirani delavci so tisti, ki natančno vedo, kako bodo prišli do določenega cilja na najbolj 
učinkovit in hiter način. V podjetju X so pred kratkim najeli zunanje svetovanje na področju 
optimiziranja poslovnih procesov, saj je bilo na trenutke opaziti, da je višji management preveč 
vključen v delo nižjega managementa. Funkcije obeh strani bi se  morale prepletati, čemur bi sledil 
pozitiven rezultat usmerjen k ciljem podjetja X, namesto tega so zaposleni čutili pritisk z obeh 
strani, saj niso dobili jasnih navodil glede projektov, delovne naloge niso bile jasno določene. V 
podjetju X so tako začeli iskati novo metodo motiviranja zaposlenih, ki bo motivirala in pripomogla 
k prenosu znanja, predvsem pa povečala raven komuniciranja med oddelki. Bistveno pomanjkanje 
komuniciranja je zaznati pri usposabljanju in izobraževanju zaposlenih, kjer bo potrebno narediti 
konkretne spremembe, saj ima izobraževanje zaposlenih vpliv na njihovo motivacijo. Podjetje X 
se mora zavedati, da vsak zaposlen prinaša svojevrstne spretnosti in sposobnosti, zato je 
pomembno, da so zaposleni motivirani na podlagi učinkovitega izobraževanja in razvoja podjetja, 
hkrati pa so usmerjeni k ciljem in viziji podjetja X.  
 
7.3.3 Vloga internega komuniciranja pri interakciji srednjega in višjega managementa 
Učinkovito interno komuniciranje spodbudi zaposlene, da so pri svojem delu inovativni, iščejo 
nove ideje, ki jih podajo višjemu managementu brez strahu, da bodo njihove ideje v organizaciji 
obravnavane brezpredmetno (Možina, 2001). V tretjem tematskem sklopu empiričnega dela je bilo 
glavno vodilo naslednje raziskovalno vprašanje: »Kako vpliva interno komuniciranje na 
interakcijo višjega in srednjega managementa?« 
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 Pomembno je, da so informacije vrhnjega managementa predstavljene na razumljiv in jasen 
način.9 ‘‘ Včasih se zgodi, da delavci, ki so upravičeni do nekih informacij, le-teh ne dobijo in delo 
poteka zelo moteno, saj ni prave komunikacije med pravimi ljudmi’‘  (Intervju z osebo A, osebni 
intervju, 2018, 20.julij). Informacije, ki jih posreduje višji management so pogosto predstavljene 
na nerazumljiv način, saj nižji management nima občutka, da komunikacija poteka po organizirani 
strukturi. ‘‘  Tehnično gledano so lahko verbalne, ali pisne v obliki elektronskega sporočila. 
Vsebinsko pa so precej kratke in jedrnate in pogosto zahtevajo še dodatno komunikacijo, preko 
katere se stvari zjasnijo. Najbolj kvalitetne so po moji oceni tiste, ki jih zaposleni verbalno dobimo 
na sestankih z vodstvom, vendar pa je to stvar preference posameznika (Intervju z osebo A, osebni 
intervju, 2018, 20. julij). Zaposleni v podjetju X so mnenja, da so sporočila nižjim organizacijskim 
nivojem predstavljena površno in na nerazumljiv način. Pogosto se zgodi, da zaposleni potrebujejo 
dodatne informacije in pojasnila že posredovanih sporočil višjega managementa. Odvisno od 
oddelka je potrebno izbrati ustrezno orodje internega komuniciranja za prenos informacij višjega 
managementa k srednjemu managementu. Komuniciranje je potrebno prilagoditi naravi dela. V 
podjetju X bi nekdo želel posredovana sporočila prejeti v pisni obliki, saj je tako sledljivost večja, 
tudi narava njegovega dela zahteva, da je lažje delati z dokumentiranimi pisnimi gradivi. ‘‘ 
Večinoma so informacije predstavljene ustno, kar pa mislim da ni najboljši način, saj se dosti 
podatkov izgubi in posledično se krivda potem prevali na nižje pozicionirane ljudi’‘  (Intervju z 
osebo B, osebni intervju, 2018, 20. julij). Izjemnega pomena je, da komunikacija med srednjim in 
vrhnjim managementom poteka brez večjih šumov v komunikaciji, saj takšno komuniciranje 
pozitivno vpliva na zaposlene. Poveča se delovna uspešnost, učinkovitost, organizacijska klima je 
pozitivna, splošno ozračje v organizaciji je boljše. V kolikor je interni sistem komuniciranja v 
organizaciji dobro vzpostavljen vpliva na odprtost komunikacije med srednjim in višjim 
managementom. 
K večji motivaciji in delovni uspešnosti med zaposlenimi v podjetju X bi nedvomno pripomogle 
tudi pohvale višjega managementa. Pohvala za dobro opravljeno delo lahko pripomore v večji 
motiviranosti zaposlenega, vendar pohvale ne smejo biti prepogoste. Pričakuje se dvosmerna 
komunikacija med nadrejenimi in podrejenimi, tudi zaposleni bi morali v primeru težav, 
nezadovoljstva komunicirati z nadrejenim, kar v podjetju X ni pogosta praksa. Vodje oddelkov 
                                                          
9 Zaposlene smo vprašali: »Kako so predstavljene informacije, ki jih posreduje vrhnji management nižjim 
organizacijskim strukturam in obratno?« 
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opravljajo de facto funkcijo srednjega vodstva, ki je lahko na čase precej nehvaležna funkcija. 
Nadrejeni od takšnih vodij lahko pričakujejo, da vodijo svoje oddelek (oz. profitni center), 
koordinirajo naloge, motivirajo sodelavce in jih po potrebi tudi sankcionirajo. Dokaj neugoden 
položaj takšne funkcije je v dejstvu da: Takšna funkcija omogoča motivacijo kot tudi sankcije le 
na papirju, vse še vedno poteka preko generalnega vodstva podjetja. Ob tem je potrebno upoštevati, 
da se lahko ob izpostaviti takšnih zadev tudi vodja postavi v neugoden položaj. V primeru sankcij 
lahko to začasno ali trajno vodi do slabšega sodelovanja oz. splošnega vzdušja znotraj oddelka kar 
dolgoročno vodi do slabših pogojev dela in same produktivnosti (Intervju z osebo H, osebni 
intervju, 2018, 2. december 2018).  
Zaposleni v podjetju X so izpostavili, da je interno komuniciranje preko spletnih orodij internega 
komuniciranja hitro in učinkovito, vendar zelo neosebno. ‘‘  Interni sistem omogoča, da je 
komunikacija stalna, saj smo dandanes na spletu dosegljivi skoraj ves čas, vendar pa je takšna 
komunikacija skopa in neosebna. Vsekakor ne more v celoti nadomestiti osebne verbalne 
komunikacije’‘  (Intervju z osebo D, osebni intervju, 2018, 20. julij).  
Vsako orodje internega komuniciranja ima določene značilnosti, zaradi katerih je uporaba 
določenega internega komuniciranja v dani situaciji primerna. V kolikor imajo zaposleni vlogo v 
internem komuniciranju se lažje poistovetijo s cilji organizacije, ter imajo občutek, da jih višji 
management upošteva pri odločitvah glede delovnega procesa.10 Smer komunikacije v podjetju X 
poteka dvosmerno, odvisno od vsebine sporočil. V kolikor težava ne zahteva prevelikega napora 
za odpravo je dovolj komuniciranje po Skypu ali elektronski pošti, v kolikor je težava ali vsebina 
kompleksne narave jo je lažje obravnavati na osebnih srečanjih, sestankih. Prednost komuniciranja 
s spletnimi orodji se je pokazala predvsem pri komunikaciji v navalu jeze, zaposleni se strinjajo, 
da je v takšnem trenutku bolj primerna spletna komunikacija, saj ima zaposlen čas za razmislek. 
Zaradi narave dela organizacije ima višji management vedno vpogled v delovne naloge srednjega 
managementa, saj je dokumentiranje projektov in dela obvezujoče.  
 
                                                          
10Zaposlene smo vprašali: »Ali je po vašem mnenju z uvedbo internega sistema komuniciranja , komunikacija med 
višjim in srednjim managementom bolj odprta, zakaj?« 
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7.3.4 Strateška funkcija in interpretacija sporočil z vidika internega komuniciranja 
Z vidika internega komuniciranja je izjemnega pomena, na kakšen način so informacije 
posredovane interni javnosti. Na koncu smo si zastavili še zadnje raziskovalno vprašanje, ki se je 
glasilo: »Kakšno vlogo ima sistem internega komuniciranja pri strateški funkciji organizacije? « 
 Z učinkovitim internim komuniciranjem lahko vplivamo na strateško funkcijo organizacije.11 
Sporočila, ki jih prejmejo zaposleni, imajo lahko velik vpliv na organizacijsko klimo in motivacijo 
zaposlenih. Na način kako zaposlenim podajamo sporočila in informacije je odvisno tudi, ali se 
bodo poistovetili z našo vizijo in cilji organizacije.  (Intervju z osebo C, osebni intervju, 2018, 20. 
julij) je izpostavil vlogo dobro razumljenih sporočil, ki vplivajo na delovni proces zaposlenih. ‘‘  
Sporočilo vsak iz med nas interpretira na svoj način, glede na dosedanje znanje in izkušnje. Vsako 
sporočilo ali informacijo, ki jo prejmem moram razumeti, ker si želim, da je ta informacija nam ali 
stranki v korist. Mislim pa, da je del vizije vsakega podjetja, da so informacije in delo ki ga 
opravljamo nam ali pa stranki v korist’‘ . 
Strateško komuniciranje je uporabno za vplivanje na določene ciljne skupine ali za vzpostavljanje 
vzajemnega razumevanja med organizacijo in njenimi javnostmi, med katerimi je tudi interna 
javnost. Predvsem je v sodobnih organizacijah pomembno obojestransko komuniciranje ter 
razumevanje sprejetih odločitev, ki so legitimen cilj komuniciranja, čeprav je interno javnost včasih 
nemogoče prepričati o viziji in ciljih, oziroma o tem kar misli organizacija. Pri strateškem 
komuniciranju gre torej za načrtno komuniciranje strateških aktivnosti, ki se kažejo v organizaciji 
in morajo biti sestavni del vodstvenih aktivnosti (Hallahan in drugi, 2008). 
Pomembnost razumevanja sporočil in vizije podjetja X je izpostavil zaposlen v naslednjem zapisu 
‘‘ Pri interpretaciji je potrebno biti zelo pazljiv. Včasih je lahko sporočilo interpretirano na čisto 
drugačen način, kot si ga je predstavljal pošiljatelj. Vedno je treba gledati na vizijo organizacije, k 
čemu stremi in proti kakšnim ciljem je osredotočena, da lahko razumno interpretiramo vsako 
sporočilo posebej’‘  (Priloga z osebo B, osebni intervju, 2018, 20. julij). 
Na podlagi opravljenih intervjujev smo ugotovili, da podjetje X nima vzpostavljenih jasnih 
procesov, kako naj bi interno komuniciranje v podjetju X potekalo, ter kakšna sporočila želimo, da 
                                                          
11 Zaposlene smo vprašali: »Osrednja funkcija internega komuniciranja ni samo posredovanje sporočil, temveč je 
pomembna tudi njihova interpretacija ter vplivanje na zaposlene. Kako razumete prejeta sporočila, vidite v njih 
pomen in se poistovetite s cilji in vizijo organizacije?« 
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interna javnost prejme. Poleg interne javnosti je prav tako pomembna zunanja javnost s katero 
želimo komunicirati, vendar je potrebno najprej začrtati potek internega komuniciranja, saj nevede 
interna javnost širi sporočila zunanji javnosti. ‘‘  V interni komunikaciji, ki poteka preko spletnih 
orodij, ne vidim elementov, ki bi lahko večali pripadnost podjetju. Mislim, da je takšna 
komunikacija predvsem sredstvo za dopolnjevanje face-to-face komunikacije, ki poteka 
vzporedno’‘  (Intervju z osebo D, osebni intervju, 2018, 20. julij).  
Za podjetje X je pomembno, kako njena interna javnost sprejema sporočila, ter jih interpretira v 
delovnem okolju ter zunanji okolici. ‘‘ Pomembno je kar je napisano, zadeva se interpretira v 
skladu s tem kar je napisano in se ne išče skritih pomenov (kot pri pesmih in drugih literarnih delih 
v srednji šoli).V takšnih sporočilih je definitivno pomen, zato je zelo pomembno, da so ustrezno 
napisana’‘  (Intervju z osebo E, osebni intervju, 2018, 20. julij).  
Boljše interno komuniciranje spodbuja zaposlene k večjemu prispevku k organizacijskim ciljem 
zaradi boljšega razumevanja ciljev organizacije in njihov pomena za blagostanje zaposlenih. Cilj 
internega komuniciranja v organizaciji za doseganje strateške prednosti bi moral biti prenos in 
deljenje znanja, poenotenje stališč ter upravljanje z informacijami. Zaposleni niso pasivni 
prejemniki sporočil, ki se ne odzivajo nanje, temveč je potrebno na njih gledati, kot na aktivno 
notranjo javnost, ki se odziva na sporočila vrhnjega managementa. Strategijo podjetja je skozi 
interno komuniciranje potrebno načrtovati za vsako organizacijo posebej, ne glede na to kakšna je 
njena organizacijska kultura (Možina, 2001). 
Skozi opravljene intervjuje v podjetju X zaposleni predlagajo nekaj izboljšav pri sistemu internega 
komuniciranja.12 Zaposleni predlagajo redne sestanke kolektiva. Zaposleni si želijo delo opravljati 
samostojno, brez vmešavanja vrhnjega managementa v nižje organizacijske strukture. Do tega 
prihaja predvsem zaradi nejasno definiranih delovnih nalog, pomanjkanja kadra v podjetju X. V 
podjetju X bi bilo potrebno na novo vzpostaviti in definirati delovne naloge za vsako delovno mesto 
v organizacijski strukturi. Zaposleni si želijo, da bi komunikacija potekala po hierarhiji, saj bi s 
tem zagotovili točnost informacij, reden pregled nad opravljenim in neopravljenim delom, 
konsistenčnost. Interni sistem komuniciranja zaposleni v podjetju X dobro razumejo v korelaciji z 
                                                          
12 Zaposlene smo vprašali: »Kaj predlagate pri izboljšanju internega sistema komuniciranja v organizaciji? Kako 
razumete korelacijo med dobro vzpostavljenim sistemom internega komuniciranja, delovno uspešnostjo in 
motiviranostjo zaposlenih?« 
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delovno uspešnostjo in motiviranostjo zaposlenih, saj so bolj motivirani v kolikor so pohvaljeni in 
kadar je projekt izpeljan dobro. Vendar je za to potreben dobro vzpostavljen sistem internega 
komuniciranja. Po njihovem mnenju je potrebno znanje in dogovore pisno dokumentirati, saj se 
lahko samo na takšen način zagotavlja konsistenčnost, v nasprotnem primeru prihaja do razhajanj. 
‘‘ Zadeve se naj rešujejo na način, ki je najbolj učinkovit. Na koncu je pomembno, da določena 
zadeva steče, da se rešijo morebitni konflikti, da zaposleni izrazijo svoja nestrinjanja ali pohvale. 
Menim, da če je dobro vzpostavljen interni sistem komuniciranja, potem je tudi delovna uspešnost 
zelo visoka. Eno ne obstaja brez drugega’‘  (Intervju z osebo F, osebni intervju, 2018, 20. julij).  
Velikokrat se zgodi, da se nekatere zadeve odložijo ali pozabijo prav zaradi pomanjkanja časa, da 
bi se navedene stvari pisno dokumentirale. Eden izmed zaposlenih meni, da je za vzpostavitev 
internega sistema komuniciranja potrebna dejavnost, ki to omogoča, oziroma zahteva. Nedvomno 
vidi pozitivno korelacijo med internim sistemom komuniciranja, delovno uspešnostjo in 
motiviranostjo zaposlenih (Intervju z osebo C, 2018, 20. julij). 
Menim, da za interni sistem komuniciranja v podjetju najprej potrebuješ razlog. Ta razlog, 
je jasno definirana in razumljena poslovna dejavnost oziroma proces, ki jo opravljaš po 
nekih zaporednih aktivnostih. Namen komuniciranja pa je opravljanje faze kontroliranja 
te poslovne dejavnosti, zato da veš kaj se dogaja, da prepoznaš tveganja, da razjasniš 
nejasnosti in da na koncu koncev izboljšuješ svoj poslovni proces. Moj predlog, je da 
podjetje najprej točno ugotovi, kaj in kako bo izvajalo poslovno dejavnost potem pa na 
podlagi tega uvede interni sistem komuniciranja, ki bo to omogočalo in s časom 
izboljševalo. Dobra interna komunikacija v podjetju delovno uspešnost izboljšuje, saj 
imajo ljudje vse informacije, ki jih potrebujejo. Vsi zaposleni se na takšen način 
izobražujejo in prejemajo nova znanja, nove načine dela. S tem ko se pogovarjaš lahko 
najdeš ozka grla in jih odpraviš, ter še dodatno izboljšaš delovni proces, več zaslužiš, si 
hitrejši, so stranke bolj zadovoljne, itd. 
V podjetju X zaposleni vidijo pozitivno korelacijo med internim sistemom komuniciranja, delovno 
uspešnostjo in motiviranostjo zaposlenih. Večjo prednost bi namenili osebni komunikaciji, saj je 
po njihovem mnenju bolj učinkovita in osebna. ‘‘  Zadeve se naj rešujejo na način, ki je najbolj 
učinkovit. Na koncu je pomembno, da določena zadeva steče, da se rešijo morebitni konflikti, da 
zaposleni izrazijo svoja nestrinjanja ali pohvale. Menim, da če je dobro vzpostavljen interni sistem 
komuniciranja, potem je tudi delovna uspešnost zelo visoka. Eno ne obstaja brez drugega’‘  
(Intervju z osebo G, osebni intervju, 2018, 20. julij). Zaposleni v podjetju X se zavedajo, da je 
ključno sodelovanje med različnimi oddelki, vendar je zaradi strukture organizacije in velikega 
števila tekočih projektov težko zagotoviti redne delovne sestanke, ki jih v organizaciji x nedvomno 
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primanjkuje. ‘‘ Trenutni sistem ni napačen, vendar pa bi vsekakor predlagal, da se vzpostavi praksa, 
kjer bi različni oddelki podjetja bili prisiljeni med seboj osebno komunicirati, saj bi zaposleni s tem 
ko se spoznajo vedeli kakšne kompetence ima kdo, ter kdo jim lahko pomaga, ko naletijo na težave. 
Prav tako pa bi čutili večjo pripadnost podjetju, če bi imeli med seboj »prijateljske« odnose in jim 
ne-bi bilo neprijetno prositi druge za pomoč (Intervju z osebo D, osebni intervju, 2018, 20. julij). 
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8 SKLEPNE UGOTOVITVE 
 
V magistrskem delu smo obravnavali tematiko vloge internega komuniciranja pri delovni 
uspešnosti in motiviranosti zaposlenih. Izhodiščno raziskovalno vprašanje, ki je bilo celotno vodilo 
magistrskega dela se je glasilo: »Kakšno vlogo ima slabše/boljše organizirano interno 
komuniciranje pri delovni uspešnosti in motiviranosti zaposlenih?« na katerega sem poskusila 
dobiti čim več različnih interpretacij in jih skleniti v logično celoto.  
Ključen element pri ustvarjanju konkurenčne prednosti organizacije so nedvomno motivirani 
zaposleni. Motivacija je eden izmed ključnih dejavnikov za organizacijsko rast in učinkovito 
delovanje organizacije. Organizacija mora zaposlene motivirati z različnimi materialnimi in 
nematerialnimi dejavniki, kar lahko predstavlja kompleksen izziv. Vsaka organizacija uporablja 
različna orodja in tehnike za motiviranje zaposlenih. Skozi raziskovanje v podjetju X smo opazili, 
da zaposlene na začetku lahko motiviramo z denarnimi spodbudami, za nadaljnje motiviranje 
zaposlenih pa je vsekakor potrebna komunikacija, ki prinaša želene rezultate. V kolikor dosežemo 
določen nivo materialnega nagrajevanja moramo prepoznati, kako motivirati zaposlenega z 
nematerialnimi stvarmi. Tudi na podlagi letnih razgovorov bi vrhnji management lahko ugotovil 
kaj določenega zaposlenega motivira. V podjetju x ni jasne hierarhije, kar se opazi predvsem pri 
vodenju novih projektov, kjer je zaznati pomanjkanje ustrezne delitve dela. Predlaga se, da se 
ustrezno definira smer internega komuniciranja med vrhnjim, srednjim in nižjim managementom 
po organizacijskih strukturah.  
 Za uspešen delovni proces je potrebno dobro vzpostavljeno interno komuniciranje, ki pripomore 
k boljšemu prenosu znanja med zaposlenimi. V podjetju X se srečujejo z visoko fluktuacijo 
zaposlenih, kar pomeni, da za kvalitetno predajo znanja ni dovolj časa. Posledično se veliko 
pridobljenega znanja v podjetju X izgubi ob odhodu zaposlenih. Zaradi časovnih omejitev je 
izjemno težko predati vso specifično znanje novo zaposlenemu. V podjetju X se zgodi, da novo 
zaposlen ne zmore opravljati dela, zaradi pomanjkljivega mentorstva in na koncu tudi novo 
zaposlen odide, kar vodi v začaran krog. V podjetju x se je v zadnjih nekaj letih pojavila izrazita 
fluktuacija med zaposlenimi. Posledično se ogromno znanja  izgubi, saj zaradi neustrezne interne 
komunikacije znanja v podjetju X niso ohranili in prenesli na novo zaposlene ali ga dokumentirali. 
Sedaj se uveljavlja nova metoda in sicer je potrebno vse naloge in spremembe pisno dokumentirati.  
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V podjetju X imajo zaposleni občutek, da se od njih pričakuje vedno večja delovna uspešnost. V 
prvi vrsti se pojavlja težava, saj opisi delovnih mest in naloge, ki bi jih zaposleni opravljal niso 
jasno definirane. V kolikor zaposleni nimajo jasne predstave o tem kaj so njihove ključne naloge 
se pojavlja težava pri merjenju delovne uspešnosti. V podjetju  X delovne uspešnosti ne merijo 
(nimajo letnih razgovorov). Priporočamo, da se naredi nova klasifikacija delovnih mest z ustrezno 
opredeljenimi delovnimi nalogami vsakega zaposlenega glede na področje dela katerega zaposlen 
opravlja. S tem bi se določene zaposlene razbremenilo, saj so nase prevzeli prevelik del obveznosti, 
kar povzroča stres in lahko vodi v izgorelost zaposlenih. 
Za vzpostavitev strateške funkcije internega komuniciranje je potrebno v podjetju X opredeliti 
kratkoročne in dolgoročne cilje v povezavi s poslovnimi cilji organizacije in v planu določiti tudi 
ustrezno višino finančnih sredstev, ki se bodo namenila za strategijo komuniciranja. V naslednji 
fazi se mora definirati kakšna sporočila želimo, da vrhnji management posreduje nižjim 
organizacijskim strukturam. Seveda je pomembno, da se definira tudi ostala javnost, poleg interne 
javnosti s katero želimo komunicirati, izbrati komunikacijske kanale in narediti okvir 
komunikacijskih aktivnosti. S tem bi organizacija x imela pregled nad porabljenimi resursi za 
komuniciranje, interna javnost bi bila bolje obveščena o ciljih in viziji organizacije x, kar bi 
posledično vplivalo na višje zaupanje v organizacijo, boljšo delovno uspešnost, motivacijo 
zaposlenih. Smiselno bi bilo tudi opredeliti komunikacijske kanale internega komuniciranja, saj 
lahko zaposlen naenkrat komunicira le preko enega komunikacijskega kanala. Lahko se vprašamo 
o smiselnosti takšnega števila komunikacijskih kanalov v podjetju x. Težava pri takšnem 
komuniciranju se pojavi, da ni opredeljenega načina po katerem komunikacijskem kanalu naj 
informacija prispe nazaj do pošiljatelja sporočila, kar lahko povzroči, da zaposlen izgubi kakšno 
pomembno informacijo, pozabi kje ima zabeleženo.  
Vsaka izmed organizacij ima več različnih javnosti, od katerih je odvisna uspešnost ali neuspešnost 
organizacije, zagotovo pa predstavlja interna javnost eno izmed najpomembnejših, saj vpliva na 
strateško poslanstvo organizacije.  Komuniciranje v organizacijah je potrebno opazovati skozi 
celosten pristop komuniciranja. Do nedavnega so organizacije veliko napora vlagale v eksterno 
komuniciranje, interno komuniciranje je bilo velikokrat v ozadju. Organizacije se vedno bolj 
zavedajo, kako pomembno je interno komuniciranje, saj lahko pripomore k boljši organizacijski 
klimi in širjenje dobrega glasu navzven o organizaciji, ko govorimo o korporativnem 
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komuniciranju. Organizacije si z dobro vzpostavljenim korporativnim komuniciranjem ustvarjajo 
imidž organizacije navzven.  Dobro vzpostavljen sistem internega komuniciranja zmanjša 
fluktuacijo med zaposlenimi, saj se posamezniki počutijo del organizacije, poistovetijo se z vizijo 
in cilji organizacije. Iz tega vidika je pomembno, da je komuniciranje med vrhnjim in srednjim 
managementom učinkovito in poteka brez šumov v komunikaciji. Konkurenčna prednost 
organizacij niso samo produkti, temveč zaposleni, ki so dovolj motivirani ter zadovoljni, da lahko 
takšen produkt s svojim znanjem ustvarijo in na takšen način ustvarjajo konkurenčno prednost. 
Vsekakor v organizacijah ne moremo govoriti samo o eni vrsti komuniciranja, saj jasne ločnice 
med vrstami komuniciranja ni.  
Učinkovita interna komunikacija med zaposlenimi v višjem, srednjem in nižjem managementu je 
temelj vsake organizacije. Vrhnji management se vse bolj zaveda, da je učinkovito interno 
komuniciranje ključ za uspešno premagovanje organizacijskih težav. Zaposlene v organizacijah 
motivirajo materialna in nematerialna nagrajevanja, zagotovo je eden izmed nematerialnih biti 
slišan, viden, vključen v komunikacijski proces. V kolikor znamo zaposlene motivirati se bo 
povečala delovna uspešnost. Motiviranje zaposlenih je odvisno od mnogih dejavnikov, zagotovo 
je interna komunikacija tista, ki vpliva na motivacijo zaposlenih. Z ustrezno spodbudno 
komunikacijo lahko zaposlene motiviramo pri delu, povečamo delovno uspešnost. V organizacijah 
morajo zaposleni jasno vedeti kakšne so njihove delovne naloge in pričakovanja nadrejenih. 
Komunikacija med vrhnjim, srednjim in nižjim managementom mora biti jasna, razumljiva in 
izvedljiva u ustreznimi orodji internega komuniciranja.  
Na podlagi teoretičnih izhodišč in empiričnega dela smo podali glavna priporočila za izboljšanje 
internega komuniciranja v preučevanju podjetja X. Kot smo omenili uvodoma je dobro 
vzpostavljen sistem internega komuniciranja zelo pomemben v organizaciji. V podjetju X je bilo 
zaznati, da novo zaposleni niso deležni dovolj kvalitetnega in časovno dovolj dolgega 
usposabljanja. V prvi vrsti bi se moral narediti plan dela za vsakega novo zaposlenega posebej. V 
njem bi se morale opredeliti naloge in cilji, ki jih mora novo zaposleni doseči v predpisanem 
poskusnem obdobju. Novo zaposleni v podjetju X nimajo določenega mentorja. Razlog je 
predvsem v materialnem nagrajevanju. Po pogovoru z zaposlenimi se jim ne zdi smiselno nekoga 
uvesti, saj zato ne dobijo ustreznega plačila. V primeru, da morajo uvajati novo zaposlenega morajo 
kljub temu opraviti svoje delo, ki ga pogosto opravijo popoldan, materialno tudi niso nagrajeni. 
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Posledično zaposleni niso motivirani, da bi novo zaposlenega usposobili za delo, delovna uspešnost 
novo zaposlenega je posledično manjša, saj ni deležen ustreznega usposabljanja. Na podlagi 
pregledane literature in opravljene študije primera v podjetju X lahko zaključimo, da so temeljni 
nameni internega komuniciranja v organizaciji socializiranje zaposlenih, informiranje in 
izobraževanje zaposlenih, doseganje motiviranosti pri zaposlenih, razvijanje pozitivnih odnosov 
med zaposlenimi v različnih profitnih centrih, poistovetenje z vizijo in cilji organizacije ter večja 
delovna uspešnost.  
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PRILOGE 
Priloga A- Pol strukturiran intervju 
Katera orodja internega komuniciranja, ki jih imate na voljo v vaši organizaciji najpogosteje 
uporabljate in zakaj?  
Ena izmed pomembnih kompetenc zaposlenih v vaši organizaciji je timsko delo. Kako interni 
sistem komuniciranja vpliva na delovno uspešnost znotraj timov? 
Komuniciranje je sestavni del našega vsakdana s pomočjo katerega pridobivamo nova znanja in 
informacije. Na kakšen način interni sistem za komuniciranje pripomore k prenosu znanja med 
zaposlenimi? 
Kako vi ocenjujete lastno delovno uspešnost glede na pričakovanja okolice in zastavljene cilje? 
V kolikor prihaja na delovnem mestu do težav pri delovnem procesu, ali sistem internega 
komuniciranja pripomore k hitrejši rešitvi težav, ter na kakšen način? 
Menite, da imate dobro vzpostavljen interni sistem komuniciranja? Kako vas to motivira pri delu? 
Kateri dejavniki vas najbolj motivirajo pri delu? 
Motivacijo zaposlenih dosegamo tudi z gradnjo boljše organizacijske klime, ki je povezana s 
kakovostnim internim komuniciranjem. Na kakšen način interno komuniciranje pripomore k boljši 
organizacijski klimi v vaši organizaciji? 
V kolikor prihaja do ovir v interni komunikaciji med vrhnjim in srednjim managementom, kakšne 
so ovire, ter kako vplivajo na potek internega komuniciranja? 
Kako so predstavljene informacije, ki jih posreduje vrhnji management nižjim organizacijskim 
strukturam in obratno? 
Ali je po vašem mnenju z uvedbo internega sistema komuniciranja komunikacija med vrhnjim in 
srednjim managementom bolj odprta, zakaj? 
Kakšna je smer komunikacije v vaši organizaciji? Kako poteka dnevna komunikacija med vrhnjim 
in srednjim managementom?  
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Osrednja funkcija internega komuniciranja ni samo posredovanje sporočil, temveč je pomembna 
tudi njihova interpretacija ter vplivanje na zaposlene. Kako razumete prejeta sporočila, vidite v njih 
pomen in se poistovetite s cilji in vizijo organizacije? 
Kaj predlagate pri izboljšanju internega sistema komuniciranja v organizaciji? Kako razumete 
korelacijo med dobro vzpostavljenim internim sistemom komuniciranja, delovno uspešnostjo in 
motiviranostjo zaposlenih? 
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Priloga A.1: Intervju z osebo A  
Telefon, elektronska pošta, Skype, interni program za dodeljevanje zahtevkov z nalogami in delom 
Ugotovili smo, da je komuniciranje preko elektronske pošte, Skype-a ali telefona hitro, vendar je 
delovno uspešnejša komunikacija preko zahtevkov. Razporejanje dela je pravilnejše in hitrejše ter 
malo informacij se izgubi. 
Po mojem mnenju je prenos znanja zelo učinkovit, saj informacije potujejo hitreje. Lahko se tudi 
komuniciramo in učimo povsem neodvisno od lokacije posameznikov. 
Menim, da okolica oziroma nadrejeni vedno pričakujejo večjo delovno uspešnost, kot je trenutno. 
Lastne zastavljene cilje potem zaradi velikih pričakovanj okolice vedno težko izpolnjujem, saj 
nimam dovolj časa. 
Da, ravno zaradi hitrega prenosa informacij in panoge, v kateri je podjetje, lahko težave rešujemo 
še hitreje. Hitro lahko najdemo srž problema in posledično rešitev. 
Način komuniciranja se mi včasih zdi zelo agresiven, zato me pri delu ne motivira. Prav tako me 
moti, da je lahko komunikacija včasih zelo moteča pri procesu dela, kljub temu, da prosim za ne 
motenje. 
Če je komunikacija pozitivna in vzpodbudna, potem je delo hitreje opravljeno in delavci smo 
zadovoljni. Takšnih vzpodbudnih besed je premalo v našem podjetju s strani delodajalca. 
Ovire so predvsem različni pogledi na potek dela ter zastavljene cilje. 
Včasih se zgodi, da delavci, ki so upravičeni do nekih informacij, le-teh ne dobijo in delo poteka 
zelo moteno, saj ni prave komunikacije med pravimi ljudmi. 
Načeloma bi morala biti, vendar je le-ta odvisna od uporabe posameznika. 
Dnevna komunikacija po navadi poteka od višjega proti srednjemu managementu, redko se zgodi 
obratno. 
Sporočila so včasih lahko zelo de motivacijska, saj včasih ni razumevanja zaposlenih in njihovega 
dela. Cilji in vizija podjetja mi je blizu, vendar ne pričakovana pot do njih. 
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Predlagam redne sestanke kolektiva. Možnost delavcem dati čim več samostojnega dela brez 
prevelikega stalnega kontroliranja. Potrebno je v podjetju vzpostaviti sistem oz. pravilno hierarhijo, 
da vsak delavec ve, kdo je njegov direktni nadrejeni in da komunikacija poteka po tej hierarhiji. 
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Priloga A.2: Intervju z osebo B  
V podjetju se poslužujemo predvsem verbalne komunikacije, pa naj bo to osebno ali preko telefona. 
Uporablja se tudi pisna komunikacija preko programa Skype in spletne pošte. Ti načini se 
uporabljajo predvsem zaradi časovnih omejitev. 
S hitro komunikacijo preko omenjenih komunikacijskih orodij lahko hitreje rešimo težavo in smo 
s tem bolj uspešni. 
Z dobro komunikacijo lahko prevzameš veliko več znanja in izkušenj kot s slabo. Mislim, da je 
komunikacija ključnega pomena pri izboljšanju in delitvi znanja. 
Ocenjujem jo dobro, uporabljamo interne programe, ki omogočajo vpogled glede na datumske 
plane in posledično analizirajo uspešnost, ki prikazuje, da je celotno podjetje na dobri poti.  
Vsako težavo lahko veliko hitreje rešiš z verbalno komunikacijo kot s komunikacijo preko pisnih 
virov (spletna pošta, listki,…).  
Interni sistem komuniciranja pripomore k dobremu vzdušju v podjetju, je pa res da za to najbolj 
poskrbi kakšna denarna nagrada.  
Ne zaznavam večjih težav.  
V primeru, da se pojavijo ovire, jih v našem podjetju rešimo z ustno komunikacijo. 
Večinoma so predstavljene ustno, kar pa mislim da ni najboljši način, saj se dosti podatkov izgubi 
in posledično se krivda potem prevali na nižje pozicionirane ljudi. 
Je boljša, ker ti način komuniciranja preko spletne pošte ali kakšnega drugega programa omogoča 
čas za razmislek, preden v navalu jeze rečeš nekaj, kar bi kasneje obžaloval.  
Večinoma komunikacija poteka verbalno v živo. 
Pri interpretaciji je potrebno biti zelo pazljiv. Včasih je lahko sporočilo interpretirano na čisto 
drugačen način, kot si ga je predstavljal pošiljatelj. Vedno je treba gledati na vizijo organizacije, k 
čemu stremi in proti kakšnim ciljem je osredotočena, da lahko razumno interpretiramo vsako 
sporočilo posebej. 
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Predlagam, da se več uporablja pisna komunikacija, saj lahko le na takšen način zagotavljaš z 
dokazi konsistenčnost dogovorov, drugače prihaja do razhajanj. Je pa res, da včasih ni časa za 
takšno komunikacijo, in se posledično nekatere zadeve izgubijo.  
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Priloga A.3: Intervju z osebo C  
Skype pogovor na prvem mestu, ker je hiter način za hiter pogovor o enostavnih zadevah. Sestanki 
v živo na drugem mestu, ker je to hiter način za hiter pogovor o kompleksnejših zadevah. Email na 
tretjem mestu, ko gre za stvari bolj uradne narave in pa, ki morajo biti zapisane črno na belem. 
Redni tedenski sestanki glede odprtih projektov mi omogočajo nadzor nad projektom, ter 
omogočajo, pravočasno prepoznavanje tveganj, posledično hitro najdeš ukrep in posledično 
stranka vidi, da imaš stvari pod nadzorom, da si odgovoren ter da veš kaj delaš. Globalno pa to 
pomeni večjo kredibilnost firme. 
Na sestankih se dogovarjamo o različnih zadevah. Med samo komunikacijo pa povemo kaj smo 
naredili, kaj še bomo, včasih tudi kako smo naredili, to včasih tudi pokažemo. Ker to vsi na 
sestankih poslušamo, komentiramo in gledamo, se večkrat naredi, da pri drugih vidimo na kakšen 
način so se lotili opravila. Če je to drugače od našega načina in tudi bolje, potem je to bila priložnost 
za novo znanje. 
Ocenjujem na relativno uspešno. Vse je odvisno od tega, da se iskreno odločiš, in prevzameš 
odgovornost za nek izziv, brez izgovorov. Če tako narediš potem je verjetnost, da zadevo dobro 
naštudiraš in na koncu rešiš veliko večja. 
Seveda. Vendar to vrstne težave vedno rešujemo v živo na internih sestankih. Težava se reši z 
prepoznavanjem vzroka za težavo in potem prepoznavanjem in implementacijo ukrepa, ki bo vzrok 
odpravil. 
V primeru spora mogoče vpliva na ta način, da kdo izgubi motivacijo do dela in potem 
komunikacija ni več tako resna kot bi sicer bila. To je redko. Kar zadeva mene, ne vpliva, oziroma 
zelo redko. 
Vzpostavljen je, kjer se kaže potreba po tem. Razni projekti. 
Motivira me to, da imamo vzpostavljen nadzor in organizacijo namesto kaosa. 
Interna komunikacija, ki je odprta, sproščena, demokratična, kjer se šef ali vodja zaveda, da smo 
si vsi enaki, daje občutek varnosti, nadzora in organiziranosti. Če je to zagotovljeno, potem bo 
delovna klima super. 
Pogovorno ali v obliki emaila. Večkrat žal površno. 
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Da ker imajo sedaj zaposleni več možnosti za pogovor, ter občutek, da vodstvo resno loteva 
aktivnosti v podjetju. 
Smer komunikacije. Odvisno, kdo ima problem. Včasih je pobudnik srednji management, včasih 
pa višji. 
Po navadi na način krajših izmenjav informacij preko emaila, skypa ali pogovorno. 
Drugače pa, ko gre za pomembnejše  stvari, preko sestankov. 
Sporočilo vsak iz med nas interpretira na svoj način, glede na dosedanje znanje in izkušnje. Vsako 
sporočilo ali informacijo, ki jo prejmem moram razumeti, ker si želim, da je ta informacija nam ali 
stranki v korist. Mislim pa, da je del vizije vsakega podjetja, da so informacije in delo ki ga 
opravljamo nam ali pa stranki v korist. 
Menim, da za interni sistem komuniciranja v podjetju najprej potrebuješ razlog. Ta razlog, je jasno 
definirana in razumljena poslovna dejavnost oziroma proces, ki jo opravljaš po nekih zaporednih 
aktivnostih. Namen komuniciranja pa je opravljanje faze kontroliranja te poslovne dejavnosti, zato 
da veš kaj se dogaja, da prepoznaš tveganja, da razjasniš nejasnosti in da na koncu koncev 
izboljšuješ svoj poslovni proces. Moj predlog, je da podjetje najprej točno ugotovi, kaj in kako bo 
izvajalo poslovno dejavnost potem pa na podlagi tega uvede interni sistem komuniciranja, ki bo to 
omogočalo in s časom izboljševalo. 
Dobra interna komunikacija v podjetju delovno uspešnost izboljšuje, saj imajo ljudje vse 
informacije, ki jih potrebujejo. Vsi zaposleni se na takšen način izobražujejo in prejemajo nova 
znanja, nove načine dela. S tem ko se pogovarjaš lahko najdeš ozka grla in jih odpraviš, ter še 
dodatno izboljšaš delovni proces, več zaslužiš, si hitrejši, so stranke bolj zadovoljne, itd. 
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Priloga A.4: Intervju z osebo Č 
Za interno komuniciranje uporabljamo predvsem Outlook in interni sistem za zahtevke. 
Timsko delo podpiramo z drugimi orodji, skupnimi datotekami in dokumenti. 
Večina dokumentov in spletnih strani je dostopnih vsem zaposlenim ali vsaj vsem zaposlenim v 
okviru posameznega oddelka + vodstvu. To je zelo koristno za vse. 
Delovna uspešnost je primerna, vendar bi lahko bila še mnogo večja. 
Da. Predvsem tisti del, kjer se spremljajo zahtevki (ticketing). 
Da, naš sistem je dobro zasnovan. Vsak dan imamo motivacijo, da ga izboljšamo, tako tehniko, 
kakor vsebino. 
 Komuniciranje je nedvoumno in zato boljše. 
Informacije so nedvoumne in ni problemov. 
Da, komunikacija je bolj odprta. Predvsem pa lahko predstavimo svoje delo bolj nadrobno, višji 
managament pa je bolje seznanjen z vsebino, potekom in kompleksnostjo vsake posamezne naloge. 
Dvostransko. Vsak dan se obveščamo o nalogah, tako tekočih, kot rešenih. Mnogo je 
dokumentiranja. 
Da. V večini primerov zaposleni že v naprej vemo, kakšno delo opravljamo. Delo s pomočjo 
zahtevkov (ticketing) je še bolj sledljivo, izvedeno delo pa bolj dorečeno. 
Vsekakor je interni sistem komuniciranja dober način. Dobro je, da se zmanjša odpor pri uporabi 
pri tistih uporabnikih, ki niso tako vešči računalniških znanj. 
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Priloga A.5: Intervju z osebo D 
 V podjetju uporabljamo predvsem Skype in e-pošto. Skype je enostaven za uporabo in omogoča 
kreiranje skupin po oddelkih, kar je zelo praktično, povrh vsega pa je še brezplačen, kar ga naredi 
idealnega. Poleg teh dveh imamo tudi interni forum, kjer se objavljajo novice in sistem za 
dodeljevanje nalog zaposlenim. 
Glede na to, da smo v podjetju razpršeni po pisarnah, je hiter način komunikacije pripomogel k 
lažjemu timskemu delu, vendar pa sam po sebi nikakor ni zadosten, kar pomeni, da so sestanki in 
verbalna komunikacija še zmeraj nujno potrebni.  
Skype zadostuje v kolikor imamo zaposleni eden za drugega krajša vprašanja ali da se moramo 
medsebojno o čem obveščati, vendar pa za resen prenos znanja nikakor ni dovolj. 
Težko ocenim kakšna pričakovanja imajo od mene nadrejeni, vendar pa mislim da svoje delo, ki 
mi je naloženo opravljam vestno in z zadovoljivo kakovostjo. Vsekakor pa imam cilje, ki presegajo 
trenutno odgovornost, ki mi je naložena (želim napredovati na zahtevnejše projekte, ...) 
V redkih primerih ko pride do težav imamo znotraj podjetja vzpostavljen sistem elektronske 
podpore, kjer je jasno razvidno kje se je proces zalomil, ter kdo je odgovoren. Zaradi tega lahko 
hitro odpravimo težave ki se pojavljajo. Poleg tega pa imamo evidenco iz katere lahko 
identificiramo lastna ozka grla in jih dolgoročno odpravimo s spremembo samega procesa.  
Sistem komuniciranja v našem podjetju je izrazito dobro vzpostavljen, saj v sklopu svoje dejavnosti 
razvijamo komunikacijske sisteme, ki jih uporabljamo tudi sami. Vendar pa takšni sistemi po 
mojem mnenju naredijo komunikacijo med zaposlenimi neosebno in površinsko. Vsekakor pa so 
dobri za produktivnost in zagotavljanje hitrosti poteka delovnega procesa. Motivacija po mojem 
mnenju ni nekaj kar bi izhajalo iz komunikacije med zaposlenimi, pač pa iz posameznika samega 
in nagrade (monetarne, pohvale, zanimivih projektov...), ki jo zaposleni prejema kot kompenzacijo 
za svoje delo, česar pa je v našem podjetju bistveno premalo.  
Interno komuniciranje je neizogiben proces, ki se mu v poslovnem svetu nikakor ne moremo 
izogniti. Vendar bi si upal trditi, da interna komunikacija preko elektronskih medijev prej škoduje 
motivaciji zaposlenega, kot pa pomaga, saj je izčrpajoča. Najproduktivnejši način komunikacije je 
še zmeraj face-to-face, preko katerega se zaposleni dejansko medsebojno spoznajo in zbližajo, kar 
lahko pripelje do povečanja motivacije in pripadnosti podjetju.  
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Zelo odvisno. Tehnično gledano so lahko verbalne, ali pisne v obliki elektronskega sporočila. 
Vsebinsko pa so precej kratke in jedrnate in pogosto zahtevajo še dodatno komunikacijo, preko 
katere se stvari zjasnijo. Najbolj kvalitetne so po moji oceni tiste, ki jih zaposleni verbalno dobimo 
na sestankih z vodstvom, vendar pa je to stvar preference posameznika.  
Interni sistem omogoča, da je komunikacija stalna, saj smo dandanes na spletu dosegljivi skoraj 
ves čas, vendar pa je takšna komunikacija skopa in neosebna. Vsekakor ne more v celoti 
nadomestiti osebne verbalne komunikacije.  
Glede na to, da nisem del ne ene, ne druge navedene skupine težko odgovorim, vendar mislim, da 
smo v našem podjetju še zmeraj fokusirani na osebno komunikacijo, elektronske medije pa 
uporabljamo predvsem kot sredstvo za pridobivanje krajših/manj pomembnih informacij in 
medsebojno obveščanje.  
V interni komunikaciji, ki poteka preko spletnih orodij, ne vidim elementov, ki bi lahko večali 
pripadnost podjetju. Mislim, da je takšna komunikacija predvsem sredstvo za dopolnjevanje face-
to-face komunikacije, ki poteka vzporedno.  
Trenutni sistem ni napačen, vendar pa bi vsekakor predlagal, da se vzpostavi praksa, kjer bi različni 
oddelki podjetja bili prisiljeni med seboj osebno komunicirati, saj bi zaposleni s tem ko se spoznajo 
vedeli kakšne kompetence ima kdo, ter kdo jim lahko pomaga, ko naletijo na težave. Prav tako pa 
bi čutili večjo pripadnost podjetju, če bi imeli med seboj »prijateljske« odnose in jim ne-bi bilo 
neprijetno prositi druge za pomoč.  
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Priloga A.6: Intervju z osebo E  
Sestanki (po oddelkih; delovnih skupinah), neposredna komunikacija z določeno osebo/osebami, 
skype, email 
Redna komunikacija izboljša kvaliteto dela; zmanjšajo se možnost nesporazumov/napačne 
interpretacije. Prav tako je v primeru pomoči ta hitro dostopna. 
Pripomore v veliki meri in sicer na dva načina: aktiven in pasiven. Pri aktivnem gre najpogosteje 
v obliki načrtnega prenosa glede določene teme ali obliki pomoči v primeru problema. Pasivno pa 
je mišljeno kadar se npr. v procesu timskega dela lahko opazi dobra praksa kot tudi določeno znanje 
in izkušnje o problematiki ter se lahko po potrebi še dodatno razloži/objasni odločitve in njihovo 
podlago za njih. 
Ne ocenjujem lastne delovne uspešnosti, ker je ne morem objektivno oceniti. 
Da, hitrejša kot je komunikacija z pristojnimi osebami znotraj podjetja za reševanje teh težav, 
hitreje se lahko težave odpravijo in delovni proces se lahko nadaljuje. 
Da znotraj oddelkov, ne na celotni ravni. Nima pretirano pozitivnega učinka. Finančni vidik; 
korektno in temeljito postavljeni cilji, ki temeljijo na realnih in časovno izvedljivih pričakovanjih. 
Bolj kot je usklajena komunikacija med posameznimi zaposlenimi, oddelki, … bolj lahko poteka 
delo organizirano in brez problemov, kar ima za posledico tudi boljše vzdušje na delovnem mestu 
in manj stresa na dolgi rok. 
Potencialne ovire so običajno primarno vsebinske narave, kjer se mnenje oseb s tehničnim in/ali 
vsebinskim znanjem ne upošteva v dovolj veliki meri pri planiranju zadev. Drugih ovir ni, 
komunikacija je zelo dostopna. 
Verbalno, včasih pisno. Običajno v obliki verbalnega povzetka situacije. 
V kolikor je omogočena opcija, da se odprto komunicira z nadrejenimi se po dosedanjih izkušnjah 
ljudje te opcije vsaj delno poslužujejo. Na tak način je omogočen hitrejši prenos informacij (npr. o 
raznih projektih), razčiščevanje nejasnosti kot tudi sama organizacija dela. 
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Kadar je plan dejavnosti in dela znan, se po potrebi pogovori/uskladi o odprtih točkah, nadaljnjem 
poteku ter obveščanju o trenutnem stanju in napredku. V začetnih fazah projektov pa je 
komunikacije (raznih sestankov ipd.) bistveno več. 
Pomembno je kar je napisano, zadeva se interpretira v skladu s tem kar je napisano in se ne išče 
skritih pomenov (kot pri pesmih in drugih literarnih delih v srednji šoli). V takšnih sporočilih je 
definitivno pomen, zato je zelo pomembno, da so ustrezno napisana. 
Boljše posredovanje ključnih informacij, ki se navezujejo na izvajanje ključnih delov s strani 
nadrejenih (če se nekaj dogovori s stranko in je nujno za naš proces dela, da ta informacija 
pravočasno pride tudi do nas). 
Dober interni sistem omogoča kvalitetnejšo opravljanje dela, z manj napakami in stresa.  
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Priloga A.7: Intervju z osebo F 
V našem podjetju uporabljamo predvsem komunikacijo preko skypea., večino komunikacije 
opravimo tudi preko telefona, elektronske pošte, včasih tudi po smsih.  
Delovna uspešnost se je vsekakor dvignila, večja je motiviranost zaposlenih.  
Gre za izmenjavo znanj, konec koncev je zelo pomembno, da si znamo med sabo pomagati, saj 
smo vsi usmerjeni k istim pričakovanjem in ciljem. Izmenjujemo si izkušnje, znanja, pa ni važno 
za katero orodje internega komuniciranja se gre.  
Ocenjujem jo kot dobro, seveda se pojavijo tudi določene pomanjkljivosti, ki jih skušamo čim prej 
vsi skupaj odpraviti/popraviti velikokrat žal neuspešno. Vedno je potrebno slediti ciljem, jih 
uresničiti in včasih mogoče še preseči, torej da se naredi še kaj več, kot pa je bilo načrtovano.  
Vsekakor. Za odpravo teh težav je ena in edina rešitev pogovor iz oči v oči – torej, da se osebi 
sestaneta, pogovorita, ali v času dela, ali na popoldanski kavi. Pomembno je samo in edino to, da 
se konflikti odpravijo in da ne prihaja več do težav pri delovnem procesu. Žal pri nas velikokrat ne 
pride do tega pogovora in so zelo pogosti temni pogledi med zaposlenimi.   
Menim, da je dobro vzpostavljen interni sistem komuniciranja, bi ga pa bilo potrebno še izboljšati. 
Na takšen način je večja motiviranost, pa ne samo moja, ampak tudi od ostalih zaposlenih. Za 
najvišjo motivacijo bi moralo poskrbeti zadovoljstvo zaposlenih, tako s procesom dela, kot tudi s 
plačilom, za katerega marsikdo pravi, da je prenizko.  
Ni težav, če pa se pojavijo, jih po hitrem postopku poskusimo rešiti z medsebojno komunikacijo. 
Večinoma ustno, na takšen način se vedno lahko postavijo dodatna podvprašanja in celotna zadeva 
postane v trenutku lažja.  
Vsekakor, sploh zaradi tega, ker je določenim zaposlenim veliko lažje določeno stvar, oziroma 
bolje rečeno težavo, napisati npr. po skype-u, kot jo pa povedati v živo.  
Iz oči v oči, ali preko skypea.  
Seveda. Sicer si vsak posameznik določeno stvar po svoje interpretira, vseeno pa ostajamo vsi v 
nekih istih okvirih. Pomembno je slediti viziji in ciljem organizacije, temu pripisujem tudi veliki 
pomen.  
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Do ovir seveda prihaja, način komunikacije velikokrat ni uspešen, stvari se ne dorečejo in se potem 
samo še stopnjujejo.  
Zadeve se naj rešujejo na način, ki je najbolj učinkovit. Na koncu je pomembno, da določena 
zadeva steče, da se rešijo morebitni konflikti, da zaposleni izrazijo svoja nestrinjanja ali pohvale. 
Menim, da če je dobro vzpostavljen interni sistem komuniciranja, potem je tudi delovna uspešnost 
zelo visoka. Eno ne obstaja brez drugega.  
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Priloga A.8: Intervju z osebo G  
Mail, skype, internetna podpora, sestanki; preko katerega »orodja« bo potekala komunikacija je 
odvisno od nastale situacije oz. potrebe po »komunikaciji«; smo v taki branži, da je »računalnik« 
naša »lopata«. 
Internetna podpora: sledljivost poti do rešitve; v kateri fazi implementacije oz. rešitve problema 
smo.  
Internetna podpora: Iskanje po že rešenih problemih; morebiti se je nek problem nekoč že pojavil 
in je rešitev že znana oz. implementirana; dobro je, da čim več ljudi v timu pozna na kakšne 
probleme so naleteli drugi člani tima. 
Vsak lahko pogleda naloge drugega, morebitne priložene dokumente, poti do rešitev. 
Zadovoljiva. 
Skype: potrebujemo neko informacijo čim prej, instantno; poizvedovanje po njej v večji grupi ljudi, 
instantno. 
Zadovoljiv. Sproščenost 
Da smo vsi na tekočem z vsem. 
Od zgoraj dol: ponavadi zelo površne, skope…; od spodaj gor: včasih mogoče preveč natančno… 
Noben člen ne sme dobit polen drugega. Ne smemo si metat peska v oči. Dovolj nam že zagode 
država z zakonodajo in problematične situacije pri strankah.  
Obojestransko oz. odvisno glede na situacijo. 
Da, sicer je pa odvisno od primera do primera. 
Zakaj je neka situacija problem? Po navadi kak vmesni člen ne pozna dovolj natančno celotne 
situacije. V takih primerih je najboljše orodje sestanek oz. verbalna komunikacija. 
Več sindikalnih izletov. Posameznik reši problem v krajšem času, če se spomni, da je nekje nekoč 
že videl rešitev, postopek… za razrešitev nekega podobnega problema. Vsi bi po pravem morali 
vedet vse iz nekega skupnega področja… tudi specifike strank. Prenos znanja med sodelavci mora 
biti zagotovljen. 
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Priloga A.9: Intervju z osebo H 
Dobra interna komunikacija je eden iz med temeljev uspešnega delovnega procesa. To velja seveda 
tudi za prenos znanja na nove zaposlene oz. na prehode zaposlenih med oddelki. Predaja znanja se 
lahko izvaja na več načinov, bi pa lahko posplošeno trdili, da gre pri tem za dva osnovna koncepta: 
- Temeljita in ustrezno pripravljena dokumentacija 
- Mentorstvo 
Posameznik lahko nekatera osnovna znanja pridobi na podlagi ustrezno pripravljene 
dokumentacije, v praksi pa je ključnega pomena mentorstvo oz. osebna predaja znanja. Skozi 
osebno predajo se lahko izpostavijo posebnosti, pasti, itd., ki so specifični za posamezno področje. 
Za dovolj dober prenos znanja je zelo pomemben časovni dejavnik. Tako ob odhodu, kjer je 
običajno časa en ali nekaj mesecev običajno ni dovolj časa za kvalitetno predajo znanja. Nasprotno 
pa lahko velja za primer planirane menjave kadra (npr. zaradi upokojitve), kjer se posameznika 
preko mentorstva v daljšem časovnem obdobju (leto ali več) pripravi na prevzem nalog in funkcij 
delovnega mesta.  
Visoka fluktuacija ima negativne posledice na predajo in ohranjanje znanja (ob predpostavki, da 
gre za »ustrezen« delovni proces). Z vsakim odhodom se določena mera znanja izgubi, sploh kadar 
odhajajo zaposleni, ki imajo dolgoletne izkušnje, ki jih ni mogoče predati v enem ali nekaj mesecih. 
V primeru, da so takšne spremembe pogoste se veliko znanja izgubi (za lažjo in zelo poenostavljeno 
predstavo si predstavljajte, da se pri vsaki menjavi kadra izgubi 20% znanja; 100  80  64  
…). Takšne menjave v praksi pomenijo, da se na dolgi rok ogromno znanja izgubi. Izguba je lahko 
trajna ali pa začasna. V primeru začasne izgube se znanje sicer povrne, je pa nekdo porabil bistveno 
več časa kot bi lahko, da se je problem odpravil, kar pomeni manjša efektiva in večji strošek za 
delodajalca. Ni tudi nezanemarljivo dejstvo, da lahko takšni primeri, kjer zaradi izgube znanja oz. 
pomanjkljive predaje vodijo do nezadovoljstva zaposlenih, ki so nalogo prevzeli in v skrajnem 
primeru do njihove odpovedi (začaran krog). 
Načeloma bi se strinjal z zelo lepo spisanim besedilom tega odstavka v osnovni ideji. Če pa 
pogledamo globlje pa bi opozoril na dejstvo, da celotna trditev ne drži nujno v 100% primerov, 
sploh označen del: 
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»V kolikor je komunikacija pozitivna, spodbudna je tudi delovna uspešnost večja, saj se zaposleni 
čutijo del organizacije x, njihovo delo dobi globlji pomen, so bolj motivirani za delo posledično se 
delovna uspešnost poveča.«  
V kolikor trditev drži za večino primerov, je ne gre posplošiti. Posameznik se lahko čuti del 
kolektiva, kjer ima močno navezo na svoje sodelavce, ne čuti pa nujno pripadnosti samemu 
podjetju. V takem primeru, je realen scenarij, da posameznik oz. skupina ljudi ostane v podjetju 
(dlje kot bi običajno) zaradi kolektiva. V primeru, da začnejo posamezniki v takšnem kolektivu 
odhajati pa to lahko sproži verižno reakcijo odhodov. 
Motivacija v obliki nagrad oz. kazni je lahko zelo učinkovit vzvod motivacije. Pri tem velja 
upoštevati, ko je že omenila avtorica naloge, da smo ljudje različni, zato so motivacijski prijemi 
različni oz. imajo v primeru enakih pogojev različne učinke (motivacija na nivoju posameznika je 
dokaj redka zadeva, ki postaja težja z večanjem števila zaposlenih v podjetju). Na nivoju podjetja 
(kot tudi splošno v svetu) se običajno zadeve urejajo na nivoju splošno sprejetih spoznanj; v 
primeru nagrade je to lahko npr. denar. Ob tem je potrebno upoštevati tudi samo »jakost« nagrade 
oz. kazni. V primeru, da je posledica nekega dejanja preblaga ni nujno, da bo prinesla željen učinek 
oz. se bo ta učinek lahko s časom oz. ponavljanjem dejanja zmanjševal. Na nivoju nagrad bi lahko 
trdili, da v kolikor višina (predpostavka o denarni nagradi) ni dovolj visoka, se posameznik ne bo 
odločil ali pa se bo odločil redkeje za takšno početje. Prav tako velja za sankcije, v kolikor te niso 
primerne, ne bodo dosegle spremembe obnašanja. Pri tem je ključnega pomena, da se zadeve 
rešujejo stopenjsko, začnejo se z blagimi oblikami in napredujejo v resnejše oblike. Velja omeniti 
tudi to, da smo ljudje ko živa bitja zavezani k prilagajanju na okolje, kar pomeni, da nek stimulus 
(pozitiven ali negativen) s časom ne bo več imel enakega učinka. Ob vsem tem pa je potrebno 
upoštevati tudi vidike: smiselnost, družbena sprejemljivost in pravna podlaga (npr. v primeru kazni 
je elektrošok zelo učinkovita metoda za prepreko ponavljanja neželjenega dejanja, je pa kazen zelo 
nesorazmerna in tudi kazniva). 
Osebno sem mnenja, da je bolj kot nagrajevanje smiselno z zaposlenim doseči skupni dolgoročni 
plan. To ne pomeni, da nagrade niso dobrodošle, vendar je dolgoročno za zaposlenega kot tudi 
delodajalca ugodneje, da ima zaposleni redno motivacijo, zaposlenemu pa se to odraža v višji plači, 
ko doseže določene cilje/rezultate. Nagrade same so dobrodošla motivacija, gre pa običajno za 
izjemne dogodke in ne stalno prakso. Nagrade so lahko dobra motivacija ob predpostavkah da: 
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- Zaposleni med seboj ne izmenjujejo informacij o plači/nagradah (lahko hitro privede do 
užaljenosti ali mentalitete »Zakaj pa on/ona to dobi, jaz pa ne?« 
- Gre za individualno delo oz. v primeru skupinskega dela, da je delo jasno razdeljeno 
Glede same organizacijske klime veljata zgoraj navedeni alineji. V teoriji se o nagradah, plači itd. 
naj ne bi pogovarjalo, v praksi pa je situacija pogosto drugačna. Zaradi tega lahko uporaba takšnih 
metod vodi tako v dobro kot tudi v slabo smer. Seveda je ob tem potrebno upoštevati dejavnike da: 
- Je vsak primer unikaten 
- Vsak posameznik te zadeva dojema in procesira drugače; nekateri drugim to privoščijo, 
nekateri ne, spet tretjim je vseeno 
- Je odvisno od kolektiva oz. osebnostnih odnosov med posamezniki 
Interna komunikacija ima zelo pomembno vlogo pri motiviranju zaposlenih. Samo komunikacijo 
bi v grobem lahko razdelili na dva osnovna dela glede na osnovi položaja v podjetju: 
- Komunikacija med nadrejenimi in podrejenimi 
- Komunikacija med enakovrednimi po položaju 
Komunikacija med nadrejenimi in podrejenimi: pri tem tipu komunikacije gre za neenakopraven 
položaj glede na pozicijo znotraj podjetja. Za čim boljše rezultate, bi se pričakovalo, da nadrejeni 
(vodstvo) v primeru dobro opravljenega dela to svojim podrejenim tudi sporoči. Pohvala za dobro 
opravljeno nalogo lahko pripomore k motivaciji zaposlenega. Pri tem je potrebno upoštevati, da 
pohvale niso prepogoste (za vsako malenkost kot je npr. pravilna uporaba tiskalnika) ali preredke 
ter jih povezati tudi z drugimi orodji (finančne nagrade, višanje plače, napredovanje,…). Ker 
komunikacija poteka v obe smeri, se tudi od zaposlenega do neke mere lahko pričakuje (težja 
realizacija v praksi), da v primeru problemov, težav, nezadovoljstva,… stopi v kontakt s svojimi 
nadrejenimi in se poizkuša najti sporazumna rešitev.  
Komunikacija med enakovrednimi po položaju: pri tem tipu komunikacije gre predvsem za 
medsebojno sodelovanje in posredovanje informacij za opravljanje raznih nalog. Pomemben vidik 
pa je tudi sprotno razčiščevanje problemov na korekten in primeren način, preden ti lahko 
eskalirajo. 
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Je pa potrebno upoštevati, da gre za enega iz med procesov, ki pripomorejo k motivaciji 
zaposlenega/zaposlenih (za večino oseb je glavni faktor še vedno denar oz. finančna kompenzacija 
za opravljeno delo).  
Vodje profitnih centrov opravljajo de facto funkcijo srednjega vodstva, ki je lahko na čase precej 
nehvaležna funkcija. Nadrejeni od takšnih vodij lahko pričakujejo, da vodijo svoje oddelek (oz. 
profitni center), koordinirajo naloge, motivirajo sodelavce in jih po potrebi tudi sankcionirajo. 
Dokaj neugoden položaj takšne funkcije je v dejstvu da: 
- Takšna funkcija omogoča motivacijo kot tudi sankcije le na papirju, vse še vedno poteka preko 
generalnega vodstva podjetja. Ob tem je potrebno upoštevati, da se lahko ob izpostaviti takšnih 
zadev tudi vodja postavi v neugoden položaj. 
- V primeru sankcij lahko to začasno ali trajno vodi do slabšega sodelovanja oz. splošnega 
vzdušja znotraj oddelka kar dolgoročno vodi do slabših pogojev dela in same produktivnosti. 
Največja funkcija vodje profitnih centrov pri motivaciji je tako »ustrezen« »micromanagement« 
znotraj oddelka. Cilj je vzpostaviti okolje, kjer noben od zaposlenih ni preveč nezadovoljen zaradi 
dela in nalog, ki jih mora opraviti. 
 
